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O presente trabalho aborda o tema Comunicação Interna nos CCV, que tem por 
objectivo identificar a importância do processo de Comunicação Interna considerando a 
eficácia organizacional.  
 
Com este trabalho, pretendemos dar um contributo sobre a importância da Comunicação 
Interna nas organizações, caracterizar o processo de comunicação existente nos CCV 
bem como deixar algumas sugestões de melhorias no processo de Comunicação Interna 
nesta organização.  
 
A aplicação do tema nos CCV aparentou –nos  pertinente, na medida em que 
possibilitou – nos fazer uma caracterização e análise da situação concreta vivida nesta 
instituição. 
 
Para a sustentação deste trabalho utilizamos uma abordagem sistémica que nos permite 
abarcar a organização como um todo e não ver a comunicação como uma das vertentes 
isoladas das outras dinâmicas da empresa. Esta abordagem pega nos vários elementos 
que compõem a organização para os colocar juntos e dar-lhes uma certa unidade viva.  
 
Para a formulação do problema, foram desenvolvidos em termos teóricos, uma análise 
conceptual na dinâmica da Comunicação Interna como factor estratégico para o 
desenvolvimento das organizações. 
 
Procedeu – se à aplicação de questionários a 50% dos colaboradores dos CCV em 
Santiago com idade compreendida entre os vinte a sessenta anos de idade. 
  
De seguida foi realizada a análise dos resultados dos referidos inquéritos elaborados 
internamente junto de uma amostra significativa de colaboradores desta organização. 
 
Observamos no decorrer da pesquisa sobre a comunicação interna que a empresa CCV 
executa as suas actividades diariamente, porém ao considerarmos a prática de transmissão de 




Observarmos ainda que, as informações transmitidas na empresa não possuem uma gestão 
eficiente, tendo em vista que devido a vários factores que depois passaremos a mencionar 
nem todos os colaboradores conseguem ter acesso à informação, ou caso possuam é tratada de 
forma ineficiente. 
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O presente trabalho pretende contribuir para a identificação dos factores que determinam a 
situação da comunicação interna existente nos Correios de Cabo Verde possibilitando a 
identificação de necessidades, interesses e expectativas dos colaboradores. 
 
O nosso trabalho delimitou as relações de comunicação com os clientes internos da 
organização. Não foi objecto de estudo a importância do processo de comunicação com os 
clientes externos. Engloba um enquadramento teórico e um estudo prático.  
 
No enquadramento teórico delimitamos o nosso estudo sobre a Comunicação Interna nas 
organizações de uma forma geral, descreveu-se algumas referências teóricas explicativas 
sobre o tema, enquadramos a importância da comunicação interna nas organizações através 
da abordagem sistémica, e por fim descrevemos alguns modelos teóricos da comunicação.  
 
No estudo prático, foram entrevistadas 61 colaboradores da empresa, procuramos conhecer 
os instrumentos de comunicação interna existente nos CCV, os assuntos internos mais 






discutidos na empresa, a participação dos colaboradores no processo da Comunicação 
Interna,  
 
procuramos conhecer a opinião dos colaboradores sobre o que consideram importante para 
uma boa  
comunicação numa organização, e assuntos de interesse que deveriam ser mais 
divulgados/discutidos nos CCV.  
E para analisarmos todas estas questões elaboramos os seguintes objectivos do estudo: 
  
O principal objectivo deste trabalho foi identificar as características da comunicação interna 
e a percepção dos colaboradores sobre a comunicação existente nos CCV nomeadamente no 
que se refere a: 
 
- Parâmetros de eficácia da comunicação, sabendo se é bem compreendida e se satisfaz as 
expectativas dos colaboradores;  
 
- O papel e os procedimentos das chefias no processo de comunicação e como isso são 
percebidos pelas pessoas.  
 
E como objectivos específicos, foi o de obter informações sobre a política de 
comunicação;  
 
1. Identificar a percepção sobre a comunicação interna existente nos CCV;  
2. Conhecer o grau de satisfação dos colaboradores em relação à comunicação existente 
nos CCV; 
3. Conhecer o grau de envolvimento dos colaboradores no processo de comunicação 
interna nos CCV;   
4. Obter a opinião e expectativas dos colaboradores dos CCV relativamente à evolução 
da comunicação interna; 






2 Relevância do estudo 
Este trabalho surgiu da necessidade de conhecermos a opinião dos colaboradores dos CCV, 
como um contributo imprescindível à realização do estudo que pretendemos fazer sobre a 
situação actual da comunicação interna nesta organização.  
 
A escolha desta temática deveu-se, em primeiro lugar, ao interesse pessoal da autora por esta 
área específica da comunicação e em segundo lugar, a importância que tem vindo 
progressivamente a ser concedida ao desempenho do elemento humano nas empresas 
modernas, apesar de não ter sido ainda suficientemente reconhecida a importância da 
comunicação interna nas nossas empresas sendo preterida relativamente à comunicação 
externa.  
 
Na comunicação organizacional, a vertente interna é um factor decisivo para a sedimentação 
da sua cultura, dos seus valores e da sua notoriedade. Por outras palavras, a comunicação 
interna é considerada um mecanismo basilar ao bom funcionamento da comunicação e 
corresponde a uma necessidade básica que, sendo um referente para os indivíduos que 
compõem a organização, promove a dinamização das estruturas e a melhoria dos resultados. 
 
A imagem de uma organização depende, em grande parte, da imagem que é transmitida 
pelos seus colaboradores. Só um colaborador informado e motivado poderá responder às 
críticas, explicar as dificuldades, realçar os méritos e veicular os sucessos, actuando como 
embaixador credível e positivo. A grande aposta é o desenvolvimento, o aperfeiçoamento e a 
recriação das relações internas da organização.  






Capítulo 1: Construção do Modelo Teórico de Análise 
 
Em resposta às perguntas de partida, anteriormente formuladas, determinamos como base do 
trabalho, a abordagem sistémica das organizações e algumas perspectivas que ajudarão a 
sustentar a temática em estudo, e demonstrar como cada uma das perspectivas de análise 
ajudarão na compreensão da Comunicação Interna nas organizações.  
 
1 Abordagem sistémica  
 
A teoria organizacional foi marcada, desde há alguns anos, por um quadro geral de 
significativa reflexão: o do pensamento sistémico. Com efeito este encontrou rapidamente 
comprador na gestão das organizações porque facilita a análise e a síntese das organizações 
complexas.    Abordagem sistémica é um instrumento de concepção e de intervenção; uma 
maneira de ver, de conceber e de fazer. Pode-se, portanto, considerá – lá como uma maneira 
de tratar as organizações.  
 
De forma a perspectivar os novos desafios que as organizações têm de enfrentar nesta nova 
era de globalização a Deloitte & Touche, em conjunto com a Deloitte Consulting e a 






Business School of University of Caroline, conduzem anualmente um estudo que conta com 
a participação de três mil gestores de topo em várias partes do mundo. 
Da análise destes estudos pode-se depreender que as empresas líderes de mercado são 
aquelas que procuram:  
 
• Realinhar a empresa de forma a colocá – la cada vez mais próxima dos seus clientes; 
• Garantir soluções de valor acrescentado; 
• Personalizar os serviços de apoio; 
• Aumentar a capacidade de entrega; 
• Focalizar na velocidade de execução; 
•  Estimular a inovação; 
 
Todos estes pontos revelam a necessidade, cada vez maior, de encontrarmos formas de 
gestão no seio das organizações, que lhes permitam responder adequadamente os novos 
desafios. 
 
A abordagem sistémica veio opor – se ao sistema tradicional em que neste cada função 
corresponde a uma disciplina e, como tal, é uma entidade gerida separadamente. O gestor 
sabe o que se passa dentro do seu departamento, conhece os indicadores de desempenho de 
uma função. Todavia, pouco ou nada sabe acerca das outras operações que contribuem para 
o funcionamento global da empresa. A comunicação entre os diferentes departamentos é 
geralmente deficiente. Existem desconexões, de que resulta um défice de eficiência da 
organização.  
 
De acordo com Bertrand e Guillement (1988) a abordagem sistémica ocupa um lugar de 
relevo numa organização. É ela que permite gerir de maneira sistémica a energia vital da 
organização. Como qualquer forma de gestão, compreende as seguintes operações: 
 






• A coordenação dos recursos financeiros, materiais e humanos a fim de realizar os 
objectivos eficazmente e de maneira eficiente; 
• A relação entre a organização e o meio externo assim como a resposta às 
necessidades sociais; 
• A criação de um clima organizacional que permite aos indivíduos realizar os seus 
objectivos pessoais e colectivos; 
•  O jogo de certos papéis decisivos interpessoais e informacionais; 
 
Podemos dizer que a abordagem sistémica é um processo de modificações das organizações. 
Consiste, não apenas numa análise mas também numa intervenção. 
 
De acordo com Câmara et al (2004) na concepção sistémica das organizações não há 
possibilidade de se reduzir uma empresa a um modelo organizacional ideal, pois esta é tão 
mutável que não pode ser inserida num esquema rígido através de postulados gerais e 
universais. A organização é entendida como um sistema aberto, num processo de trocas 
permanentes com os sistemas envolventes. 
 
1.1 Os princípios da abordagem Sistémica 
 
Geralmente, ouve dizer-se que a abordagem sistémica foi criada para responder no plano 
organizacional a estas duas perguntas: 
- O que caracteriza uma boa descrição de uma organização? 
- O que caracteriza uma boa decisão? 
  Bertrand e Guillement (idem) propõem uma resposta a estas duas perguntas e, por isso, 
afirmam que tem dois objectivos principais: 
- Fornecer uma descrição sistémica quer dizer que tem em conta todos os elementos 
importantes de uma organização. 






- Permita uma tomada de decisão mais esclarecida, ao situar esta decisão no seu contexto 
espacio – temporal. Para atingir estes objectivos a abordagem sistémica deve respeitar os os 
seguintes princípios: 
 
1. Deve ter o cuidado de observar os fenómenos organizacionais na sua totalidade; 
2. Analisar as interacções (a comunicação) nestas organizações; 
3. Ter em conta os efeitos de uma decisão sobre todos os elementos de uma 
organização; 
4. Situar no tempo os impactos de uma decisão) descrever os efeitos a curto, médio e 
longo prazo); 
5. Situar a acção de uma organização no seu meio externo e evitar concentrar 
demasiado o olhar na organização interna; 
6.  Libertar os valores, as intenções e o sentido de uma organização assim como as 
características da cultura organizacional; 
7. Identificar os processos de tomada de decisão assim como os conhecimentos 
tecnológicos de uma organização; 
8. Assinalar as motivações, expectativas papéis e estatutos das pessoas que trabalham 
na organização e descrever as principais características do clima organizacional; 
9. Identificar os componentes estruturais de uma organização; 
10.  Identificar os subcomponentes do sistema de gestão; 
 
2 Definição da organização na perspectiva de alguns autores 
 
O ser humano interage continuamente com outros seres, seus semelhantes. Todo o ser 
humano é limitado e, por isso, sente necessidade de cooperar com os outros, no sentido de 
ultrapassar esses mesmos limites. Por isso as pessoas agem conjuntamente para atingir os 
seus objectivos. É neste contexto que surge a organização. 
De acordo com Donnelly, Jr (2000) a organização é um sistema de actividades 
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas que: 






• Estão dispostas a contribuir para uma acção conjunta; 
• Pretendem atingir objectivos comuns; 
• Que são capazes de comunicar entre si; 
 
Significa activação de uma estrutura onde existem pessoas comprometidas em actividades 
dependentes, que têm objectivos comuns. A organização deve ser considerada e analisada do 
ponto de vista da eficiência e da eficácia.  
 
Na perspectiva dos autores Bertand e Guillement (ibidem Pag.14) uma organização é um 
sistema situado num meio que compreende: um subsistema cultural (intenções finalidades, 
valores, convicções), um subsistema tecnocognitivo (conhecimentos, técnicas, tecnologias, e 
experiência), um subsistema estrutural (uma divisão formal e informal do trabalho), um 
subsistema psicossocial (pessoas que têm relações entre elas) assim como um subsistema de 
gestão (planificação, controlo e coordenação). Esta definição da organização traça um 
retrato sistémico da natureza das organizações.  
   
3 Definição da Comunicação Interna na perspectiva de alguns autores
  
 
A Comunicação Interna é uma das maneiras de uma organização se comunicar com o seu 
público prioritário. Este tipo de comunicação visa basicamente a motivação dos 
colaboradores contribuindo para o desenvolvimento e a manutenção de um clima positivo, 
propício ao cumprimento de metas estratégicas da organização e ao crescimento continuado 
de suas actividades e serviços e à expansão de suas linhas de produto, fazendo com que estes 




Para Werther e Davis (1998 p.373) ela é a transferência de informação e compreensão de 
uma pessoa para outra. É um modo de alcançar os outros com ideias, factos, pensamentos 










De acordo com Almeida (2003,p.41) com as incessantes evoluções patentes em mercados 
mais abertos e marcados pela maior concorrência, tornou-se necessário, e do ponto de vista 
do sistema de Recursos Humanos da Organização, um enorme esforço de coordenação ao 
nível da comunicação, de forma a conseguirem-se respostas e soluções em tempo útil. As 
respostas para o exterior obrigam ao cumprimento de autenticas missões internas. A 
realização destas missões está consubstanciada no desenvolvimento das relações não só 
entre pessoas mas essencialmente, entre as mesmas e a empresa enquanto pessoa moral. 
Estas relações não influenciam unicamente a vida das pessoas, elas são também a 
constituição da pessoa moral – empresa – moral porque possui uma identidade, uma 
personalidade, história de valores, determinados, por um lado, pelas condições da sua 
criação e pelos seus fundadores, e por outro lado, pelo quotidiano onde pertencem as visões 
individuais e colectivas.   
 
 
 De acordo com Almeida (idem) a comunicação interna encontra a sua fonte na regulação 
destas relações e está para as empresas simultaneamente como uma necessidade, uma crença 
e uma vontade: 
 
• Uma necessidade porque é essencial na coordenação das actividades, na qualidade 
de processos e produtos, no clima interno, ou na inovação. 
 
• Uma crença porque é portadora de soluções, sendo necessário convencer toda a 
hierarquia que se tornou um imperativo gerir a comunicação interna. 
 




Kunsch (1997) afirma que o objectivo principal da comunicação interna é de promover a 
máxima integração entre a organização e seus colaboradores sendo" um sector planeado, 










Segundo Werther e Davis (idem pag.373) as organizações não podem existir sem 
comunicação. Se não houver a comunicação, os empregados ficam difíceis de saberem o 
que os outros estão fazendo, a administração não pode receber informação e fica difícil dar 
instruções. Com falta de comunicação torna-se impossível a coordenação do trabalho e a 
organização entrará em colapso.  
 
Basicamente as relações entre os indivíduos se dão entre acção e comunicação. A 
comunicação tem um papel fundamental, a ponto de estabelecer as condições apropriadas 
para a ocorrência das acções.  
 
Para Jaques Lambert (apud Peretti, 2004, p.482)  
 
A comunicação é uma função da gestão da empresa. E é nestes termos que                     
se deve colocar o problema. A comunicação não é um luxo, como ainda 
demasiados dirigentes de empresa pretendem fazer crer. Faz parte 
integrante da gestão, ao mesmo nível que as maquinas, ou o balanço 
social. 
 
Para Dias, (2001) comunicação, é o processo pelo qual partilhamos uma informação, uma 
ideia, uma atitude ou um sentimento. Podemos ainda vincular à comunicação a ideia de 
participação. Participar é precisamente a possibilidade de fazer parte de um todo, pois quem 
está isolado não tem qualquer possibilidade de fazer parte desse todo, logo não participa. 
Comunicar é, então, fazer participar num projecto global, trazendo para a comunidade de 
interesses o que dela estava separado, através da informação pertinente e objectiva. 
 
Chiavenato (2004,p.75) afirma dizendo que as pessoas não vivem isoladas nem auto-
suficientes. Elas se relacionam continuamente com outras pessoas ou com seus ambientes 
por meio da comunicação. Para ele a comunicação é a transferência de informação e 






significado de uma pessoa para outra. É a maneira de se relacionar com outras pessoas 
através de ideias, factos pensamentos e valores. 
4 O Processo de comunicação nas organizações 
 
A comunicação é um processo de fenómenos ligados à troca de mensagens. O sucesso ou 
fracasso na comunicação não pode ser atribuído a um único factor, uma vez que no processo 
de comunicação intervêm vários elementos básicos como o emissor, codificação, mensagem, 
canal, descodificação e receptor. 
 
 
De acordo com Berlo (1999,pag.23), um processo não tem um começo, um fim, não é 
estático, parado, não possui uma sequência igual fixa de eventos. Os factores do processo 
agem uns sobre os outros, cada um, influência todos os demais. Após fixar em mente o 
conceito de processo, é possível aproveitar a análise dos seguintes factores da comunicação 
para que a mesma ocorra de forma eficiente: elementos (quem está comunicando? porque 
está comunicando? Com quem está comunicando?), conteúdo (Quais as mensagens 
produzidas? o que os colaboradores procuram comunicar?), estilo (qual a forma como os 
colaboradores tratam suas mensagens?) e os meios de comunicação (quais os canais que os 
colaboradores usam para que as suas mensagens chegam aos ouvintes, aos leitores?). 
Esses factores são relevantes para que o processo de comunicação seja entendido e aconteça 
de forma eficaz. 
 
 
De acordo com Sousa (2002), o desenvolvimento das formas de comunicação levou à 
construção de um modelo interpretativo mais amplo, assim, o processo de comunicação é 
visto hoje como contendo os seguintes elementos e processos: 
 
Emissor (Fonte)  
Para Berlo (idem) o emissor ou fonte é o indivíduo ou grupo que emite a mensagem com 
ideias, informações, necessidades, ou desejos e o propósito de comunica-los a uma pessoa 
ou grupo de pessoas. 
 
Codificação 






Significa formular o conteúdo através de símbolos (palavras, gestos, etc.) e seleccionar o 
veículo mais adequado para a transmissão da informação. A função codificadora segundo 
Berlo é executada pelas habilidades motoras da fonte – seu mecanismo vocal, o sistema 
muscular da mão e os sistemas musculares de outras partes do corpo.  
A codificação é necessária porque a informação só poderá ser transferida de uma pessoa 
para outra através da escolha de símbolos, geralmente na forma de palavras e gestos, que o 
emissor acredita que terão mesmo significado para as pessoas a quem se destina a 
mensagem.  
 
A mensagem  
É a forma física na qual o emissor codifica a informação com a pretensão de tansmiti-la a 
alguém. A mensagem pode ter qualquer forma que possa ser captada e compreendida por um 
ou mais dos sentidos do receptor, ou seja, a fala pode ser ouvida; as palavras escritas podem 
ser lidas; os gestos podem ser vistos ou sentidos; assim como um toque de mão pode 
comunicar mensagens que vão do consolo à ameaça.   
Para Stoner e Freeman (1994), as mensagens não verbais são uma forma de comunicação 
muito importante, pois muitas vezes são mais honestas ou significativas do que as 
mensagens orais ou escritas.   
 
Canal 
É o meio de transmissão de uma pessoa para outra que frequentemente é inseparável da 
mensagem. O canal deve ser adequado à mensagem para que a comunicação seja eficiente e 
eficaz. Ao escolhe-lo, deve-se levar em consideração as necessidades e exigências do 
receptor. Apesar de colaboradores terem a sua disponibilidade diversos canais, nem sempre 




Para Berlo (ibidem), receptor é a pessoa ou grupo a quem se destina a mensagem, logo ele é 
alvo da comunicação. Se a mensagem não chegar ao receptor, a comunicação não acontece. 
Se a mesma chega ao receptor, mas este não a compreende, a situação não será melhor. 
 
Descodificação 






Para Sousa (2003), a descodificação ocorre quando a mensagem veiculada chega ao destino 
e os símbolos utilizados na codificação são traduzidos em informações e sentimentos 
significativos pelo destinatário. É um processo de duas etapas, onde o receptor 
primeiramente deverá perceber a mensagem, e em seguida interpreta-la. A descodificação 
poderá ser afectada pela experiência passada do receptor, suas interpretações dos símbolos e 
gestos usado, por expectativas, ou seja, quando as pessoas tendem a ouvir o que desejam e 
pela partilha de significados comuns com o emissor. Em geral, quando mais descodificação 
do receptor se aproxima da mensagem pretendida pelo emissor, mais eficaz será a 
comunicação. 
 
4.1 A Compreensão da Comunicação 
 
De acordo com Chiavenato (idem) existem três conceitos preliminares que são importantes 
para a perfeita compreensão da comunicação: Dado, informação e comunicação. 
 
 
Dado é um registo a respeito de determinado evento ou ocorrência, um exemplo de banco de 
dados é um meio de acumular e armazenar conjuntos de dados para serem posteriormente 
combinados e processados. Quando um conjunto de dados possui um significado temos uma 
informação. Dai que a informação é um conjunto de dados com determinado significado. A 
informação envolve um processo de redução de incerteza. A comunicação por seu lado é 
quando uma informação é transmitida a alguém, sendo então compartilhada também por 
esse alguém. Daí que a comunicação significa tornar comum a uma pessoa ou mais pessoas 
determinada informação.  
 
 
Esses aspectos são considerados como filtro que selecciona e rejeita toda a informação não 
ajustada a esse sistema ou que possa ameaça-lo. São as lentes através das quais as pessoas 
vêem o seu mundo exterior e interpretam a sua maneira. Daí que existe uma forte relação 
entre cognição, percepção e motivação. Assim aquilo que duas pessoas comunicam entre si é 
determinado pela percepção de si mesma e da outra pessoa na situação. 
 
 










5 Tipologia de estrutura e de comunicação organizacional 
 
 
De acordo com o Manual do Instituto Superior da Gestão Bancária (2003,pag.5.3) considera 
a importância da comunicação interna nas organizações pelas suas três funções: Transmitir, 
partilhar e controlar. Este manual salienta ainda a importância de que para uma melhor 
compreensão da comunicação organizacional, torna – se necessário compreender os tipos de 
estruturas organizacionais e as formas de comunicação associadas a cada tipo de estrutura. 
 
 
Kast et al ( apud Bertrand e Guillemet, 1988) afirmaram que era impossível compreender 
uma organização se apenas se referisse a dimensão formal. É preciso, ter em conta as redes 
de relações informais, as normas oficiosas, as relações de autoridade não previstas, etc. para 
estes autores a estrutura formal está melhor adaptada para um meio estável, enquanto que 
uma estrutura informal convém mais a um meio turbulento. 
 
5.1 A estrutura formal 
 
De acordo com a abordagem sistémica um sistema compreende tantos elementos em 
interacção que se deve antes de mais falar de subsistemas como: contabilidade colocação no 
mercado, direcção de pessoal, etc. os subsistemas descrevem geralmente a dimensão formal 
de uma organização. A organização formal representa o esforço deliberado para estabelecer 
modelos de relações entre os componentes a fim de alcançar os objectivos. 
 
 
Para Petit e Dubois (1998) a estrutura formal de uma organização visa atingir o objectivo da 
organização – produção de um bem ou de um serviço – utilizando de forma racional os 
meios disponíveis. Nesta perspectiva o sistema formal leva a controlar os comportamentos 
dos indivíduos e dos grupos para os tornar previsíveis.  
 







O sistema formal de uma organização caracteriza – se por um certo número de constantes 
que podem servir de pontos de referência para análises no terreno: objectivo da organização, 
a especialidade das tarefas, a coordenação das funções, a ordem, a autoridade, a 
uniformidade  
 
dos comportamentos, a inter mutabilidade dos membros da organização, a remuneração, a 
tecnologia, etc. concretamente o sistema formal de uma organização pode estar circunscrito 
aos textos jurídicos, aos regulamentos internos, aos estatutos da organização, às descrições 
de funções e de postos, aos protocolos de comunicação, às notas de serviço, aos boletins 
oficiais de informação, aos folhetos de acolhimento, aos relatórios de actividades, sem 
esquecer os organigramas. 
 
5.2 A estrutura informal 
 
Ganon e seus colaboradores (apud Petit e Dubois1998) afirmam que nenhuma organização 
pode funcionar apoiando – se unicamente nas relações formais que se encontram codificadas 
nos regulamentos e nos procedimentos. Afirmando ainda que a organização formal dá 
poucas informações sobre: 
- a formação dos grupos que emergem espontaneamente no interior da empresa; as pessoas 
associam – se por interesse, por afinidade ou por necessidade; 
- a importância relativa dos postos uns em relação aos outros, exactamente como é entendido 
por aqueles que o ocupam; 
- o estilo da direcção dos responsáveis: autoritário, democrático, etc.; 
- a medida segundo o qual os superiores delegam a autoridade; 
- o grau de centralização que conduz a mais ou menos amplitude na tomada de decisão; 
- as relações que existem entre as pessoas da hierarquia e aqueles que se encontram em 





















Tipo de comunicação 
Informal Pequenas empresas Centraliza-se na pessoa do responsável, 
num perfil informal e flexível. 
Funcional Trabalhos de departamentos 
agrupados. 
Centralizada em direcção, que concentra 
as funções de comunicação. 
Divisionalizada Surge quando as 
organizações crescem e 
diversificam os seus 
produtos no mercado 
Existe um órgão funcional de assessoria e 
de apoio especializado ao responsável 
máximo da divisão. Tem autoridade para 




Cada unidade estratégica de 
negócio tem um gestor 
responsável pelos seus 
resultados e funcionamento 
global dos serviços. 
A comunicação faz-se a partir do topo, de 
forma centralizada, e assegura a 
uniformidade e consistência da 
comunicação. 
Matricial Combina as estruturas 
funcionais e divisionalizada 
e concilia a qualidade de 
operações e coordenação de 
actividades com eficácia de 
orientação para o mercado.  




Criação de grupos sob a 
orientação de um 
coordenador. 
O coordenador do projecto centraliza toda 
a comunicação. 





Em estruturas pequenas e informais, o ambiente de conhecimento recíproco dos seus 
elementos permite o fluxo directo de mensagens, sabendo-se bem quais os interesses 
estratégicos da gestão. Porém, quando as organizações são grandes, com muitos 
departamentos, se dispersam geograficamente ou se organizam por unidades de serviço, ou 
até quando os dirigentes e gestores não conhecem todos os colaboradores, a comunicação 
desdobra-se em interpessoal e mediata1.  
 










6 A Importância da Comunicação Interna nas Organizações 
 
Segundo Stoner (idem, pag.388) a Comunicação Interna nas Organizações, é de extrema 
importância para os administradores por dois motivos. Primeiro, a comunicação é um 
processo através da qual os administradores realizam funções de planeamento, organização, 
liderança e controlo. Segundo, a comunicação é uma actividade à qual os administradores 
dedicam uma enorme proporção do seu tempo. Raramente estão sozinhos em suas salas 
pensando, planejando e contemplando alternativas. Segundo este autor o administrador de 
uma organização gasta a maior parte do seu tempo a comunicar face- à - face, electrónica, ou 
telefónica com os subordinados, pares, supervisores, fornecedores ou clientes. 
 
 
Petit e Dubois (idem pag.35) a importância da comunicação nas organizações foi sempre um 
facto real. Nas organizações actuais é um factor de desempenho. Escutar, falar, estar em 
relação através de múltiplos canais, eis o essencial do trabalho dos responsáveis, mas 
também cada vez mais dos colaboradores, que não podem limitar as suas acções unicamente 
aos postos de trabalho. 
 
Ainda de acordo com estes autores a comunicação interna é de extrema importância numa 
organização:  
 
Em primeiro lugar, porque os seus colaboradores são parceiros e quanto mais informados 
estiveram, ficam mais envolvidos com a organização, sua missão e seu negócio. A 
comunicação interna amplia a visão do colaborador dando-lhe um conhecimento sistémico 
do processo.  
 
                                                                                                                                                      
1 A comunicação mediata, significa o recurso a estruturas departamentais (comunicação, imagem relações 
públicas) que materializam e transmitem os objectivos estratégicos da gestão.  






Em segundo lugar, os colaboradores são os melhores "porta vozes" da organização em que 
trabalha. Sua opinião sobre a organização vale muito para quem está de fora. Ele é o melhor 
propagandista da sua organização. Colaboradores descontentes e mal informados, geram 
prejuízos imensos às organizações porque podem expressar com mais autenticidade do que 
outros públicos, os valores positivos ou negativos da cultura organizacional. É neste sentido  
 
 




Em terceiro lugar, toda a organização está inserida num mercado altamente competitivo. 
Com a globalização e a disseminação de novas tecnologias, a comunicação interna tem uma 
função importante, no sentido de fazer circular as informações novas, promover o debate e a 
interacção entre os vários segmentos da organização e, sobretudo, capacitar os colaboradores 
para os novos desafios. 
 
 
Lindon et al (2005) referem que é, frequente as empresas dedicarem orçamentos 
consideráveis ao desenvolvimento de acções orientadas para os públicos externos e 
esquecerem ou investirem valores muito reduzidos em acções de relações públicas para o 
público externo. Para esses autores esta falha é grave na medida em que: 
 
• Os públicos internos são um veículo de divulgação externa da imagem da empresa 
e, caso não sejam envolvidos, podem assumir essa função pela negativa; 
• Têm de haver coerência entre a comunicação externa e interna, pois, caso esta 
condição não se verifique, a eficácia da própria comunicação, no seu todo ver – se 
– á reduzida; 
• A empresa que não consegue motivar/envolver o nível interno certamente não 
conseguirá fazer de forma eficiente a nível externo; 
 
 
Paschoaletto (2002. pag.34) afirma que a actuação em equipa nas organizações precisa ser 
incentivada com uma postura pró – activa, de empatia e cooperação, pois somente assim se 






eliminarão as sub – culturas geradoras dos afastamentos e das falhas na comunicação. A 
maneira para lidar com a incerteza pessoal e a ausência de motivação, oriunda do 
preconceito gerado pelas sub – culturas, será o de acabar as "divisórias" das organizações e 
envolver os colaboradores neste processo, fazendo desenvolver em todos a capacidade da 
boa comunicação interpessoal. Este é imprescindível ao bom funcionamento da organização, 
que é susceptível ás oscilações individual que se reflectem no colectivo.  
 
De acordo com Stoner e Freeman (ibidem pag.388) a globalização dos negócios exigiu que 
os administradores se tornassem profundamente cônscios dos processos de comunicação e 
das convenções de vários tipos de culturas.  
 
 
 Para Dazzi e Pereira (apud Ricardo e Ana 2004) a necessidade de partilhar o conhecimento 
gera necessidade de intensificar os processos de comunicação nas organizações, 
comunicação essa, não somente evidenciada pelos canais formais escritos, mas 




Deste modo, a criação de um ambiente propício a inter – relações pessoais, onde o trabalho 
em equipa e o interesse pelas pessoas devem ser privilegiados, torna-se imprescindível para 
as organizações que desejam sustentar-se pelo conhecimento. O objectivo é tornar as 
organizações mais flexíveis e facilitar a comunicação, aproximando pessoas incentivando a 
partilha do conhecimento e, como consequência, possibilitando o desenvolvimento da 
criatividade e da inovação.   
 
 
De acordo com Câmara (idem pag.434) a actuação de cada elemento é filtrado através do 
que considera ser a realidade da organização. O mapa interpretativo que foi desenvolvido na 
interacção com a organização passa a constituir a referência que o sujeito possui para a sua 
actuação. Os seus comportamentos são, portanto, resultado de uma forma como interpretou 
o que é a organização.  
 
 






Se a partir do seu mapa interpretativo, determinado colaborador da organização acredita que 
aquilo que se espera dele é o comportamento «x», será esse o comportamento que exibirá. 
Se em seguida, não for apresentado qualquer feedback em contrário, o mapa interpretativo 
continuará a ser reforçado e os comportamentos do tipo «x» tenderão a ser repetidos. 
 
 
Do conjunto de todos estes processos individuais, desenvolvido nas relações interpessoais, 
grupais e organizacionais, a empresa passa a ser efectivamente, aquilo que todos os sujeitos 
interpretam que ela seja. 
 
6.1 A qualidade da comunicação interna nas organizações 
 
A comunicação interna é uma das maneiras de uma organização se comunicar com o seu 
público prioritário. Este tipo de comunicação visa basicamente a motivação dos funcionários 
contribuindo para o desenvolvimento e a manutenção de um clima positivo, próprio ao 
cumprimento de metas estratégicas da organização e ao crescimento continuado de suas 
actividades e serviços e à expansão de suas linhas de produto, fazendo com que estes fiquem 




O público interno deve ser considerado o público prioritário de qualquer organização 
porque, embora a organização não viva para o público interno, não permanece sem ele. Para 
que a comunicação interna atinja seus objectivos é necessário que ela seja transparente e 
tenha credibilidade. Esta credibilidade só é atingida se o discurso é condizente com a prática 
do dia a dia. 
 
Para Almeida (ibidem, pag. 12) ao tentar conhecer o que se está a fazer nas organizações 
nesse domínio, surge algo que pode parecer, a primeira vista um paradoxo. É comum ouvir-
se, por parte dos decisores relacionados com Recursos Humanos o seguinte: "Isso é muito 
importante, mas é algo que não temos". Isto é, genericamente reconhecem o assunto, 
interessam – se por ele, mas quando se começa a entrar de uma forma aprofundada, nas 
questões que ela sugere deriva-se dizendo que nem se quer existe a Comunicação Interna nas 






Empresas, ou porque a empresa é pequena e todos se conhecem ou então tudo funciona sem 
entraves nesse domínio.  
Sabemos que não é bem assim, a Comunicação Interna tem de ser gerida. Tem de ser 
pensada politicamente, trabalhada de uma forma estratégica e os resultados assumidos no 
uso dos seus modos e suportes. Reconhecemos hoje que coordenar esta função na empresa 
não é uma simples moda é de facto uma necessidade. 
 
7 Factores que influenciam a Comunicação Interna nas Organizações  
 
Raymod V. Lesikar (apud Donnelly,Jr et al pag.395) descreveu quatro factores que 
influenciam a eficácia da comunicação nas organizações:  
 
1. Os canais formais de comunicação influenciam de duas maneiras a eficácia da 
comunicação. Primeiro, eles cobrem uma distância cada vez maior à medida que as 
organizações se desenvolvem e crescem. Segundo, os canais formais de 
comunicação inibem o fluxo livre de informação entre os diversos níveis da 
organização. 
 
2. Estrutura de autoridade da organização tem influência semelhante na eficácia da 
comunicação. As diferenças de status e de poder ajudam a determinar quem irá se 
comunicar confortavelmente com quem. 
 
3. Especialização do trabalho usualmente facilita a comunicação dentro de grupos 
diferenciados. Membros do mesmo grupo de trabalho provavelmente compartilham 
dos mesmos horizontes de tempo, objectivos, tarefas e estilos pessoais. 
 
4. Propriedade da informação2 por exemplo um chefe de um departamento pode ter um 
modo particular de lidar com os conflitos entre subordinados. Esse tipo de 
informação é uma forma de poder para os indivíduos que o possuem; eles podem 
funcionar de forma mais eficaz que os seus pares. Muitos indivíduos com essas 
habilidades e conhecimentos não querem compartilhar essas informações com outras 
                                                 
2 O termo propriedade de informação significa a posse, por parte de certos indivíduos, de informações e 
conhecimentos singulares relativo ao seu trabalho 






pessoas. Em decorrência disso, não acontece a comunicação totalmente aberta na 
organização. 
8 A direcção da comunicação na organização  
 
De acordo com Robbins (2004,pag.121) a comunicação pode fluir vertical ou horizontal. A 
dimensão vertical pode ser dividida em direcção ascendente e descendente. 
 
 
A direcção descendente numa organização, a comunicação flúi dos níveis mais alto para os 
níveis mais baixo. É usado por executivos e lideres para atribuir tarefas, fornecer instruções, 
bem como informações relativas a politicas e procedimentos, identificar problemas que 
necessitam de atenção e de dar feedback sobre o desempenho.  
Para Perretti et al (idem, pag.482) é através da informação descendente que se conhece 
melhor a empresa e o seu ambiente profissional. 
 
 
Enquanto que na comunicação ascendente os colaboradores é que dirigem aos escalões mais 
altos de uma organização. Ela é utilizada para fornecer feedback às chefias, informá-los dos 
progressos relativos às metas e relatar os problemas vigentes. Por meio desta direcção as 
chefias mantêm-se informadas a respeito de como os colaboradores se sentem em relação ao 
trabalho, aos colegas e à organização de uma forma geral.  
 
 
De acordo com Petit e Dubois (ibidem1998 pag. 46) a comunicação vertical é caracterizada 
por uma comunicação no sentido único e é considerada mais rápida e aparentemente mais 
clara e ordenada do que a comunicação nos dois sentidos, porém, apresenta algumas 
desvantagens: como o emissor está impossibilitado de perceber se o receptor apreendeu bem 
a sua mensagem, a informação comunicada corre o risco de ser imprecisa. Por sua vez o 
receptor, que não tem a certeza de ter compreendido bem a mensagem nem de ter executado 
correctamente a tarefa, continua insatisfeito. 
 
 






 A comunicação horizontal dá entre membros de grupos do mesmo nível, entre 
administradores do mesmo nível ou quaisquer pessoas de horizontalidade equivalente, 
dizemos que a comunicação é lateral. 
 
Para Câmara et al (ibidem 2004,Pag. 442) estas acções de comunicação podem desenvolver-
se num contexto formal ou informal, independentemente dos canais utilizados. Ou seja, um 
canal de comunicação previamente formalizado, como uma reunião de trabalho, pode dar 
origem a relações de comunicação informal, desde que os intervenientes, pela sua 
interacção, criem um contexto informal. 
 
 
Robins (idem) afirma que o sistema formal não é a única rede de comunicação em grupo ou 
organizações. Existe também um sistema informal – a rede de rumores. O facto de ser 
informal não significa que não se constitua numa importante fonte de informações. Por 
exemplo pesquisas recentes revelaram que 75 por cento dos trabalhadores tomam 
conhecimento das noticias pela rede de rumores. 
Esse tipo de comunicação apresenta três características principais. Primeiro não é controlada 
pela direcção da empresa. Segundo, a maioria dos funcionários a considera mais confiável e 
fidedigna do que os comunicados formais emitidos pela cúpula da organização. Terceiro, é 
largamente utilizada para servir aos interesses próprios daqueles que o fazem parte dela.    
 
9 Redes de comunicação nas organizações 
 
Vêm sendo realizadas algumas pesquisas muito interessantes sobre os canais de 
comunicação nas organizações e seu efeito na exactidão da comunicação, no desempenho da 
tarefa e na satisfação dos membros do grupo. Essas pesquisas são particularmente 
importantes porque os administradores têm alguma influência sobre o modo como os canais 
de comunicação se desenvolvem em suas unidades. 
 
 
De acordo com Stoner e Freeman (1994 pag: 39) na série das várias pesquisas demonstraram 
que o centralismo da rede era a característica crítica para determinar se uma rede de 
comunicação era eficaz e/ou satisfatória para seus membros num tipo especifico de tarefa. 






Concluíram que na maioria dos testes tiveram um desempenho mais rápido e mais preciso 
do que as redes descentralizadas, desde que as tarefas fossem comparativamente simples. 
Para as tarefas complexas, entretanto, as redes descentralizadas foram comparativamente 
mais rápidas e mais exactas. As estruturas das redes de comunicação estão ligadas de acordo 
com a estrutura organizacional.  
 
 
As estruturas organizacionais altamente centralizadas inibirão o desenvolvimento de amplas 
redes de comunicação informal, porque a maioria da comunicação será forçada a correr 
através dos canais apropriados. 
 
 
Para Robins( idem pag 125) as redes formais nas organizações podem ser muito complexas 
Elas podem, por exemplo, abranger centenas de pessoas e dezenas de níveis hierárquicos . 
Elas foram condensadas em três redes comuns de pequenos grupos trata-se da rede em 
cadeia, da roda e de todos os canais.  
 
 
A rede do tipo cadeia segue rigidamente a cadeia formal de comando. Ela é similar à rede 
encontrada nas organizações constituídas com base em três níveis rígidos. A do tipo roda 
depende de uma figura central para actuar como conduto de toda a comunicação. A rede de 
todos os canais permite que todos os membros do grupo se comuniquem activamente uns 
com os outros. 
 
 
Com toda a abordagem feita sobre as redes de comunicação, pode-se concluir que a 
centralização aumenta a produtividade dos grupos que executam tarefas simples, exigindo 
pouca ou nenhuma comunicação, mas geralmente reduz a satisfação dos seus membros. Isso 
significa que um grupo de funcionários pode executar uma tarefa simples com eficiência, 
mas quando a satisfação de cada colaborador é baixa, o grupo não é totalmente eficaz. Em 
compensação, a descentralização, além de aumentar a produtividade do grupo de 
colaboradores que executam tarefas complexas, de exigir muita comunicação, aumenta a 
satisfação de cada colaborador. 
 








10 Barreiras à comunicação 
 
Para Chiavenato (ibidem), o processo de comunicação humana está sujeita a chuvas de 
tempestades. É que existem barreiras que servem como obstáculos ou resistência à 
comunicação e o afectam profundamente, fazendo com que a mensagem tal como é enviada 
se torne diferente da mensagem tal como é recebida.  
 
De acordo com Werther /Davis (ibidem, pag.377) mesmo quando o receptor recebe a 
mensagem e faz um esforço legítimo para codifica-la, numerosas interferências podem 
limitar a sua compreensão. Os três tipos de barreiras mais comuns são pessoais, físicas e 
semânticas.  
 
Barreiras pessoais  
Barreiras Pessoais são interferências de comunicação que surgem de emoções, valores e 
limitações humanos. É o tipo mais comum em situações de trabalho e incluem mais hábitos 
de escuta e emoções. Segundo esses autores muitas vezes os nossos sentimentos pessoais 
podem limitar nossas comunicações com outras pessoas, e estas situações ocorrem no 
trabalho do mesmo modo que na vida privada.   
 
Barreiras físicas 
Barreiras físicas são interferências que ocorrem no ambiente de trabalho onde tem lugar a 
comunicação, uma barreira física típica é o ruído de algum tipo que cause distracção, uma 
porta que se abre no decorrer da aula etc. Outras barreiras físicas incluem distância entre 
pessoas paredes etc. 
 
Barreiras semânticas 
Barreiras semânticas surgem das limitações nos símbolos com que nos comunicamos. As 
palavras são a nossa principal forma de comunicação. Porém, elas têm tantos significados 






diferentes que muitas vezes são mal entendidas. Por exemplo a palavra «casa» tem mais de 
uma dúzia de significados. Muitas vezes pensamos que uma casa é um edifício de um ou 
pouco andares destinado geralmente à habitação, mas existem numerosos significados. Os 
diferentes significados dão direitos ao emissor de criar um ambiente total (contexto) que cite 
exactamente um único significado das palavras-chaves que estão sendo usadas. 
 
Barreiras Administração – trabalhador 
As barreiras à comunicação, são especialmente evidentes na comunicação bidirecional, 
administração – trabalhador. Existe uma distância entre as duas partes, esta distância é 
intensificada por outras condições, como diferentes interesses, condições do cargo e 
antecedentes. Uma alta proporção de administradores é constituída de formandos de cursos 
superiores, mas usualmente poucos operários têm grau superior. Os administradores têm 
secretárias ou escriturários que ajudam a preparar as suas comunicações, e os operários 
geralmente não têm benefícios deste tipo.   
 
O resultado destas barreiras é que quando as comunicações sobem e descem a cadeia de 
comando, elas perdem um pouco do seu conteúdo de informação e significado, e por isso se 
tornam menos efectivas. Com isso o número de mensagens que chegam ao fim da cadeia é 
substancialmente reduzido.  
 
A perda de comunicação entre indivíduos pode ser algo menor do que nas comunicações de 
baixo para cima, mas não é este necessariamente o caso. Por exemplo, um engenheiro e um 
contador têm diferentes interesses e linguagens de cargo, e por isso têm dificuldades em 
comunicar informação de trabalho. Em geral podemos dizer que as dificuldades de 
comunicação aumentam com: 
• Diferentes  interesses, linguagens do cargo e antecedentes. 
•  Distância nos níveis de cargo. 
• Taxa de mudança, porque a mudança perturba os padrões de comunicação. 
• A quantidade de informação envolvida. 
• A complexidade da informação. 
 







Stoner e Freeman (1994.pag.392) apontaram outros tipos de barreiras que põe em causa o 
normal funcionamento de qualquer organização são elas:  
 
As diferenças de linguagem, essas diferenças são encontradas nas percepções individuais. 
Para que uma mensagem seja adequadamente comunicada as palavras devem significar a 
mesma coisa para o emissor e o receptor. 
 
As reacções emocionais que tem a ver com a raiva, amor, autodefesa, ódio, ciúme, medo, 
vergonha, estes aspectos influenciam o modo de compreendermos a mensagem dos outros.  
 
A inconsistência nas comunicações verbais e não verbais, as mensagens que enviamos e 
recebemos é fortemente influenciada por factores não verbais, como os movimentos do 
corpo, as roupas, a distância que estamos da pessoa, etc.  
 
A desconfiança: a confiança ou a desconfiança que o receptor tem na mensagem depende, 
em grande parte, da credibilidade que ele atribui ao emissor. A credibilidade do emissor é 
determinada por vários factores. Em alguns casos, o facto de a mensagem vir de um 
administrador irá aumentar sua credibilidade.  
 
 
Para Von Krogh (apud Silva e Neves, pag.58) afirmam que as grandes barreiras às quais as 
organizações estão submetidas têm a ver com a falta de capacidade de comunicar e a falta de 
capacidade de criar e inovar. Ainda na opinião desses mesmos autores demolir as barreiras à 
comunicação através de conversas eficazes irá possibilitar um maior grau de criatividade e 
inovação, estimulando a partilha de conhecimento tácito e explicito, lubrificando o fluxo de 
conhecimento em todos os níveis hierárquicos, e construindo uma visão de conhecimento 
partilhada. 
 
11 Os modelos de comunicação 
 
A comunicação, enquanto processo, é indissociável do universo. Qualquer acto  
comunicativo está ligado ao todo. No entanto para tornar a realidade compreensível, ou seja, 






para tornar compreensíveis os actos comunicativos, os teóricos têm desenvolvido vários 
modelos comunicacionais.  
 
 
Para Sousa (idem) os modelos de comunicação não podem ser entendidos como espelhos do 
real. Todos os modelos são, necessariamente, incompletos e imperfeitos. Teoria matemática 
do caos demonstra que, por um lado, os modelos nunca podem contemplar todos os 
elementos (variáveis) que interferem no acto de comunicação Por outro lado, a mesma teoria 
demonstra que os modelos não conseguem dar conta de todas as interacções estabelecidas 
entre todos os elementos que interferem no processo de comunicação. No entanto, os 
modelos da comunicação procuram dissociar artificialmente os actos comunicativos do seu 
entorno e representá – los como se fosse possível congelar um instante do processo.   
 
 
Almeida (ibidem pag. 12) salientou a importância de vários modelos comunicativos que tem 
servido de base para uma abordagem, ao nível da Comunicação Interna Empresarial. Numa 
perspectiva histórica o autor referiu os seguintes modelos: Hipodérmico, Lassewel, teoria de 
informação, Semiótico-informacional e Interaccionista. 
 
11.1 Modelo Comunicativo da Teoria Hipodérmica 
 
O modelo comunicativo da Teoria Hipodérmica está ligado ao aparecimento da propaganda 
politica do início do século passado3 Historicamente esta teoria diz respeito ao período das 
guerras mundiais e à difusão das comunicações de massa. Assente numa psicologia 
Behaviorista, cujo objectivo é o estudo do comportamento humano com métodos da 
experimentação e observação, este modelo privilegia a relação Organismo/Ambiente, onde 
emerge um elemento fundamental – o estímulo.  
 
Assim este modelo comunicativo caracteriza-se, por uma simplicidade, patente no seguinte  
esquema:  
E          →           R 
                                                 
3 Nos anos Vinte e Trinta apareceram obras que chamavam a atenção para os factores retóricos e psicológicos 
utilizados pelos propagandistas: Public de Limppman, the Rape of the Masses de Chakotin, Psycology of 
Social Movements, in Mauro Wolf, Teorias da Comunicação, 1987.  






(Estimulo)          (Resposta) 
 
A comunicação na sociedade em geral, e nas organizações em particular, assenta então, num 
esquema onde a persuasão adquire uma enorme importância. A instantaneidade e a 
mecanicidade patentes na resposta que se prende obter são dois dados adquiridos face a um 
determinado estimulo. Todavia só é possível definir a qualidade da resposta conhecendo o 
contexto em que se verifique o estimulo, que apesar de simples, o esquema (E → R) tem 
subjacente a arte de influenciar o comportamento das pessoas.  
 
11.2  O Modelo de Lasswel  
 
Lasswel foi um dos pais da análise de conteúdo4, e construiu o seu modelo a partir de 
estudos sistemáticos e rigorosos dos conteúdos de propaganda. Estamos perante um modelo 
que surgiu da análise sociopolítica, dos finais dos anos 40. As premissas deste modelo são as 
seguintes: 
 
• Existe o emissor activo que produz o estímulo, e o receptor passivo que, ao ser 
atingido pelo estímulo, acaba por reagir. 
• A comunicação é intencional e com ela pretende-se atingir determinados efeitos. O 
comportamento está associado aos objectivos pretendidos. 
• O emissor assume-se como comunicador que está separado do destinatário ou 
receptor5. 
Neste modelo, o processo comunicativo não é entendido como uma relação mecanicista e 
imediata entre estimulo e resposta como na (Teoria de Hipodérmica), porque se baseia na 
ideia de que as pessoas apresentam diferenças – ao nível da experiência, do saber, e da 
credibilidade das fontes – que, ao serem activadas, acabam por intervir diferenciadamente 
face a uma mesma mensagem. 
Eis o esquema subjacente  a este modelo:  
 
E----------------------------------------▼---------------------------------------------R 
Estimulo /Causa                                                                                                 Resposta/Efeito 
                                                 
4 Trabalhos que revelam uma tentativa de criar defesas contra a propaganda através da análise de conteúdo.   
5 Independentemente das relações sociais, situacionais e culturais em que os processos comunicativos se 
realizam. 







Processos psicológicos Intervenientes 
 
Com as abordagens empíricas de tipo psicológico – experimental e do tipo sociológico 
surgem no processo comunicativo dois novos eixos, a saber: as características do 
destinatário (interesse em obter informação, percepção e memorização selectiva) e das 
mensagens (credibilidade do comunicador, fiabilidade das argumentações, e explicitação das 
conclusões). É a partir da interacção destes factores que se obtêm a resposta ao estímulo. 
Assim nesta teoria é exigido que se esteja atento ao próprio público e às suas características 
psicológicas.   
                                                        
11.3 A teoria de informação  
 
Este modelo explica que no processo comunicativo existe sempre a fonte ou a nascente da 
informação, da qual é emitido um sinal, através de um aparelho transmissor. Este sinal 
viaja através de um canal, ao longo do qual pode ser perturbado por um ruído. O sinal 
quando sai do canal, é captado por um receptor que, por sua vez, converte em mensagem, 
que assim acaba por ser compreendida pelo destinatário.   
 
11.4 Modelo semiótico – Informacional 
 
Neste modelo, o ponto fulcral já não é a transmissão de mensagem, mas sim, a maneira 
como o destinatário constrói o sentido daquela. As situações em comunicação neste modelo 
são determinadas por factores ou variáveis como liderança, hábitos e modelos de consumo, 
papéis, estatutos, redes de pequenos grupos ou opiniões. Assim, a relação comunicativa 
criada entre o emissor e o receptor pode ser ou não equilibrada, pois depende da existência 
ou não de um vínculo face às variáveis apresentadas.  
 
11.5 Teoria interaccionista 
 
 De acordo com Ferreira et al (1995, pag. 297) a pessoa é algo que possui desenvolvimento: 
não está inicialmente presente no nascimento, mas surge nos processos da experiência e das 






actividades sociais, quer dizer, desenvolve – se na sequência das suas relações com esse 
processo como um todo e com os outros indivíduos que se encontram dentro deste processo.  
Os indivíduos interagem e atribuem um sentido à sua própria experiência e à experiência 
com os outros, isto é, com os objectivos sociais que os rodeiam. 
 
 
Segundo Erving Goffman 1985 (apud, Almeida), a primeira premissa desta teoria é a ideia 
de que as pessoas constroem as suas realidades através de um processo de interacção. 
 
 
A interacção é definida como um processo comunicativo, como resultado da representação 
das pessoas tidas como actores. Fundamentalmente, é um conjunto de mensagens trocadas 
entre pessoas. 
O processo comunicativo é pois uma obra colectiva, onde as capacidades de representação, e 
de simulação são essenciais na credibilidade da interacção ou cena total.  
 
Para Jackson (1992. pag. 97) mais do que o conteúdo, a importância da comunicação assenta 
no seu aspecto relacional. Assim a linearidade do esquema comunicacional presente noutras 
teorias, dá lugar a um esquema caracterizado pela circularidade. Enquanto que na 
linearidade existe principio e fim, neste modelo a comunicação não tem principio nem fim 
devido à retro-alimentação do sistema.    
 
Neste modelo todo o comportamento humano tem valor de comunicação e, por muito que as 
pessoas se esforcem, é lhes impossível não comunicar. Palavra ou silêncio, actividade ou 
inactividade, tudo possui um valor de mensagem. Em interacção ninguém pode não 
comunicar.    
 
De acordo com Fernando Dias (s.d.) as interacções sociais, ao nível das relações face-à-face, 
estão sujeitas à influência de um conjunto de variáveis de carácter manifesto ou latente, que 
lhes determinam, ou pelo menos influenciam, a condução dos processos de comunicação. Os 
padrões de interacção resultantes das relações entre os indivíduos são consequência, por um 
lado, da aleatoriedade humana e, por outro, da previsibilidade que a vida em sociedade 






possibilita. As organizações não podem existir nem operar sem comunicação; esta é a rede 
que integra e coordena todas as suas partes. 
 
  











A comunicação interna é o esforço de comunicação desenvolvido por uma empresa, órgão 
ou entidade para estabelecer canais que possibilitam o relacionamento, fácil e transparente 
da direcção com o público interno e entre os próprios elementos que integram este público.  
Para obtenção dos elementos que permitam responder a todas as questões formuladas, a 
metodologia utilizada é de natureza quantitativa. Assim a problemática levantada é: Qual é a 
percepção que os colaboradores dos CCV têm relativamente à importância da comunicação 
interna? 
Para responder a essa problemática construímos as seguintes hipóteses: 
1. Os colaboradores dos CCV percepcionam de forma globalmente negativo o sistema 
de comunicação interna existente na Empresa. 
2. O sistema de comunicação prevalecente nos CCV provoca nos colaboradores um 
sentimento de insatisfação. 






3. A estrutura do sistema de comunicação interna e a circulação desta é percepcionada 
como sendo eficaz. 
4. A falta de objectividade em relação às informações divulgadas provoca 
desconfiança em relação à comunicação estabelecida entre a chefia e os seus 
colaboradores. 
 
2  Metodologia 
 
A metodologia adaptada para a elaboração do nosso trabalho tem como principal finalidade, 
obter o máximo de informação possível, sobre a situação da Comunicação Interna nos CCV. 
Pretendemos fazer uma análise realista, tendo para isso seguido critérios com um certo rigor 
na elaboração, distribuição, recolha e tratamento de todos os dados.  
 
Optamos pela técnica de estudo de caso, que investiga um fenómeno actual e observação 
detalhada de um contexto, ou de um indivíduo para recolha de dados, a partir da aplicação 
do inquérito, que nos permite chegar a profundidade do assunto e observar o entrevistado, 
colher informações íntimas ou do tipo confidencial.  
 
De acordo com Merriam (apud. CARMO, & FERREIRA, pag.217) resumiu as 
características de um estudo de casos nos seguintes aspectos: 
• Particular – se focaliza numa determinada situação, acontecimento, programa, ou 
fenómeno; 
• Descritivo – porque o produto final é uma descrição "rica" do fenómeno que está a 
ser estudado; 
• Heurístico – porque conduz à compreensão do fenómeno; 
• Indutivo – a maioria destes estudos tem como base o raciocínio indutivo; 
• Holístico – tem em conta a realidade na sua globalidade. É dada uma maior 
importância aos processos, à compreensão e à interpretação;  
 







Em estudo de caso utilizam-se as diferentes técnicas de recolha tais como: a observação, a 
entrevista, a análise documental e o questionário. 
 
3 Instrumentos de medida 
 
Com o intuito de analisar a Comunicação Interna nos Correios de Cabo Verde elaboramos 
questionários de entrevista com perguntas fechadas, sendo algumas abertas possibilitando 
uma análise quantitativa e qualitativa das respostas, construídas de acordo com uma selecção 
de indicadores que proporcionem a captação das atitudes que pretendemos analisar (ver 
anexo 1) os quais foram aplicados aos colaboradores da organização que compõem a nossa 
amostra. 
 
Para Hermano e Ferreira (idem pag. 175), a investigação quantitativa e qualitativa estão 
associadas a paradigmas. A distinção entre paradigmas diz respeito à produção do 
conhecimento e ao processo de investigação e pressupõe existir uma correspondência entre 
epistemologia, teoria e método.  
 
Nas últimas décadas têm sido objecto de discussão não só as vantagens e inconvenientes 
relativos à adequada utilização de métodos quantitativos e qualitativos em trabalhos de 
investigação em Ciências Sociais, como têm sido encarados a possibilidade de utilizar uma 
articulação de ambos. 
 
Reichardt e Cook (apud Carmo, pag. 176) afirmam que um investigador para melhor 
resolver um problema de pesquisa não tem que aderir rigidamente a um dos dois 
paradigmas, podendo mesmo escolher uma combinação de atributos pertencentes a cada um 
deles. 
 






O primeiro passo para a elaboração dos instrumentos de medida consistiu em definir o tipo 
de informação que pretendemos obter, que neste caso concreto, foram as informações sobre 
a Comunicação Interna nos CCV, na perspectiva dos colaboradores, dos principais 
elementos de transmissão de informação.  
 
As observações directas foram utilizadas durante a realização do nosso estágio nesta 
organização, a qual serviu – nos, igualmente, de base de trabalho para a criação dos 
instrumentos utilizados. 
 
A nossa pesquisa seguiu um plano estruturado de questões, assente em seis parâmetros que 
consideramos de extrema importância, adoptados para a elaboração do instrumento de 
pesquisa, com base nos quais fizemos a análise dos dados obtidos: 
1. Os instrumentos de comunicação utilizados na veiculação das informações; 
2. A forma de comunicação – transmissão das informações;  
3. Os assuntos internos mais discutidos; 
4. A participação dos colaboradores no processo de comunicação interna; 
5. Análise dos elementos capazes de dificultar a comunicação nos CCV; 
6. Os assuntos de interesse dos colaboradores que deveriam ser mais divulgados nos 
CCV;   
As perguntas abordam a percepção e a opinião que os colaboradores têm da sua organização, 
das relações hierárquicas, da qualidade de comunicação e, em geral, as expectativas e 
sugestões para melhorar a comunicação.  
4 Sujeitos 
 
Dado que o inquérito pretende fazer uma análise sob uma perspectiva, considerámos um 
universo único para a nossa pesquisa. Agrupamos o universo dos colaboradores com funções 






de chefia e o universo dos trabalhadores sem funções de chefia. Dessa forma obtemos um 
resultado geral das percepções dos colaboradores sobre a Comunicação Interna nos CCV.  
 
5 Característica dos inquiridos 
 
Delimitamos o nosso estudo aos 123 colaboradores da Ilha de Santiago, o que representa 
55,4% dos funcionários, a nível nacional. Optamos pela ilha de Santiago , pela questão de 
agilidade em termos de tempo e facilidade de comunicação com as diversas agências 
distribuídas nesta ilha. Dos 123 colaboradores 41% são do sexo feminino e 59% do sexo 
masculino. 
Foi aplicado o questionário a estes 123 colaboradores, afim de se ter uma ideia exacta sobre 
a percepção da comunicação interna nos CCV, mas não foi possível recolher todos os 
questionários pelas seguintes razões: 
• Neste período muitos colaboradores encontravam-se de férias; 
• As agências do Tarrafal e Santa Catarina não devolveram os questionários a tempo6 ; 
Por estas razões foi possível analisar 61 questionários que correspondem 49,5% do total dos 
colaboradores dos CCV de Santiago em que 44,26% são do sexo masculino e 55,74 são do 
sexo feminino. 
 
Os 61 questionários abrangeram as agências da Calheta, Cidade Velha, Órgãos, São 
Domingos, Fazenda, Achada Santo António e os colaboradores da Postal e da Sede da Praia, 
os inqueridos têm idade compreendida entre os 20 a 60 anos.  
                                                 
6 Não foram poucas as nossas insistências com essas duas agências, no sentido de contribuírem com as suas 
opiniões para a realização deste trabalho.  





















Gráfico. I Idade dos inquiridos 
 
De acordo com o gráfico há uma acentuada concentração dos colaboradores nas faixas 
etárias entre os 40 e 49 anos de idade, correspondendo 55,7% dos inqueridos.  
 
Tendo em conta o balanço social relativo ao ano de 2006 a faixa etária que vai dos 18 aos 30 
anos constitui pouco mais de 10% do total de Recursos Humanos da Empresa, um indicador 
claro da baixa taxa de incidência de juventude. Mesmo aumentando esse intervalo para os 40 




Acima dos 55 anos, aproximando da idade de aposentação, há 9% de incidência. Isto revela 
que nos próximos 5 a 10 anos apenas 20 trabalhadores, ou um pouquinho mais, deixarão a 
Empresa por limite de idade, no pressuposto de não haver a vontade de continuar no activo, 
pois, o que se tem verificado é que ao completar a idade de reforma muitos insistem em 











6 Procedimento de Pesquisa 
 
Para a realização deste estudo começámos por pesquisar os artigos que falam desta temática, 
bem como estudos e bibliografias de outras partes do mundo tendo em conta a necessidade 
emergente da comunicação interna em todas as organizações.  
Para a obtenção de resultados correctas e seguras aplicamos o pré – teste a cinco 
funcionários dos Correios sendo duas chefias e três colaboradores de níveis diferentes, para 
verificar eventuais dificuldades de compreensão textual, conceptual e estrutural.   
 
Distribuição e recolha os inquéritos foram distribuídos à totalidade da população dos 
colaboradores da ilha de Santiago (colaboradores e chefias), por considerarmos, em primeiro 
lugar, que não era excessivamente numerosa e, em segundo lugar, porque de acordo com as 
nossas previsões as devoluções não atingiriam os 100%.   
 
Para os colaboradores da Postal e da Sede da Praia no momento da entrega dos questionários 
tivemos todo o cuidado de explicar-lhes sobre o objectivo da investigação, e durante a 
semana visitamos todos os departamentos, para verificarmos como tenha sido efectuada a 
distribuição do questionário e esclarecimento de algumas duvidas que surgiram quanto ao 
preenchimento, à sua confidencialidade, ao método e data da recolha e explicação 
pormenorizada de assuntos abordados, desconhecidos de alguns dos inquiridos.  
 
Em relação aos colaboradores das outras agências tivemos o apoio do pessoal de Recursos 
Humanos que falaram directamente com todos os chefes das agências explicando da 
importância da investigação.  
 
Para as agências distribuídas nos outros concelhos da Ilha de Santiago, os questionários 
foram colocados em envelopes do correio interno e depositado nas respectivas agências, que 
por sua vez foram distribuídas aos colaboradores pelos responsáveis. 







A recolha consistiu na seguinte metodologia: para os colaboradores da Postal e da Sede da 
Praia tivemos a preocupação de fazer a recolha pessoalmente para garantir a maior 
confidencialidade possível.  
 
Em relação aos colaboradores das outras agências depositaram os questionários no envelope 
fechado e sem qualquer identificação nos respectivos chefes de cada agência que nos 
enviaram dentro do prazo determinado com excepção das agências de Santa Catarina e 
Tarrafal.  
 
7 Tratamento e análise dos dados 
 
As respostas dos colaboradores foram tratadas com base na análise dos questionários 
aplicados, que é entendido como um método de tratamento e análise de informação em 
primeira-mão. Na investigação empírica, o questionário é fundamental para a verificação das 
hipóteses previamente formuladas.   
 
 
8 Caracterização da organização em estudo 
 
Os Correios de Cabo Verde é uma empresa que emerge da separação da ex- Empresa 
Pública dos Correios e telecomunicações (CTT – E.P), em duas sociedades anónimas 
distintas – Cabo Verde 
Telecom, SARL e Correios de Cabo Verde, SARL. Até o ano de 1994, as actividades que 
hoje integram o negócio postal não mereceram qualquer atenção especial por parte dos CTT 
porque apenas a vertente das telecomunicações era vista como negócio principal daquela  
 
empresa pública, pelo que o grosso dos investimentos era dedicado às telecomunicações, 
nomeadamente a nível das tecnologias do sector, como a nível dos recursos humanos 






(recrutamento, formação e capacitação do pessoal), situação essa que viria afectar, 
decisivamente, o futuro dos CCV, que viria a herdar uma pesada estrutura de custos com 
pessoal não qualificado, e portanto sem preparação para os desafios comerciais que se 
apresentavam à novel empresa. 
 
A inexistência de uma cultura empresarial, devido às repercussões dos modelos de gestão do 
seu passado, designadamente no período de 1983 (ano em que deixaria de ser uma Direcção 
Geral do Ministério das Comunicações de Cabo Verde) a 1994, em que a administração dos 
Correios não tinha como objectivo principal a satisfação dos clientes, é outra herança que 
também viria dificultar a consolidação financeira e comercial dos CCV. 
 
Tendo o seu início, como empresa autónoma a partir de 1995, optou desde logo, pela 
participação no capital das outras Empresas cabo-verdianas, como a Caixa Económica de 
Cabo Verde, a Cabo Verde Telecom e a Garantia.  
 
A Sede da Empresa está situada na Cidade da Praia, Ilha de Santiago, sendo este o principal 
pólo de atracção económico e financeiro de todo o país. A empresa é tutelada pelo 
Ministério das Infra-estruturas e Transportes e a sua gestão é assegurada pelo Conselho de 
Administração, constituído por um Presidente, dois Administradores executivos. 
 
 
A partir do ano de 1981, passa a ter o estatuto de empresa pública, que ficou conhecida 
como CTT-EP, figurino esse que prevaleceu até o ano de 1995, altura em que, no âmbito do 
programa de privatizações protagonizadas pelo Governo de Cabo Verde, se optou pela cisão 
dessa empresa, até então com capital exclusivamente estatal, em duas empresas distintas: Os 
Correios de Cabo Verde e a Cabo Verde Telecom. 
 
Durante todo o período de vigência dos CTT-EP, o desenvolvimento da vertente postal ficou 
muito aquém do desejável, já que os investimentos foram quase totalmente canalizados para 
o desenvolvimento das telecomunicações, quer em equipamento tecnológicos, quer na 
formação do pessoal técnico especializado. Facto esse que levou a que os Correios de Cabo 
Verde, SARL, emergissem em 1995, numa situação bastante difícil, uma vez que a herança 






recebida da empresa mãe praticamente só representava constrangimentos para uma efectiva 
afirmação no mercado, como empresa credível e lucrativa. 
 
Assim, aos CCV ficou a complexa tarefa de organizar e desenvolver meios materiais, 
humanos e financeiros, visando explorar o serviço público de correios em todo o território 
nacional e assegurar a execução das convenções, acordos e regulamentos internacionais 
ligados à área dos correios. 
 
Apesar do mercado postal encontrar-se numa fase de profunda transformação, a nível 
mundial, nomeadamente derivado de factores relacionados com a própria globalização 
económica e o processo de liberalização/desregulamentação dos mercados, o aumento da 
concorrência, as alianças estratégicas, as influências das novas tecnologias de comunicação 
e informação sobre os negócios postais, acabaram naturalmente por influenciar o mercado 
postal do país.  
Os CCV possuem ainda o regime de exploração exclusivo, dos seguintes serviços: 
1. A aceitação, transporte, distribuição e entrega de correspondências fechadas, 
bilhetes-postais e outras missivas, mesmo que abertas, sempre que o seu conteúdo 
seja pessoal e actual; 
2. A emissão e venda de selos e outros valores postais; 
3. O serviço público de telecópia. 
 
Os CCV têm prestado às Instituições privadas como por exemplo a Imprensa Nacional e o 
Centro Cultural Francês serviço de crédito mensal e com uma percentagem de desconto. 
Para além deste serviço, existe também o de crédito concedido aos Ministérios e a diversas 
empresas como por exemplo Shell, Cabo Verde Telecom e Enacol. 
 
Finalmente, são também prestados serviços a terceiros como a Cabo Verde Telecom, CECV, 
INPS, Finanças, Banco de Cabo Verde, Banco Interatlântico e Banco Cabo-verdiano de 
Negócios que consiste em pagamentos de pensões a essas mesmas instituições. 
A grosso modo, podemos dizer que trinta por cento das receitas da Empresa provêm dos 
serviços prestados a terceiros. Esta evidência deixa transparecer uma nítida dependência da 
Empresa perante terceiros e urge repensar e introduzir uma reengenharia postal capaz de 






introduzir novos produtos e serviços nos Correios, evitando assim que a Empresa dependa 
em grande parte dos parceiros externos. 
 
9 Estrutura orgânica actual dos Correios de Cabo Verde, S.A R.L. 
  
Trata-se da estrutura orgânica em vigor na empresa. É a terceira estrutura que a empresa está 
conhecendo, desde 1995, altura que iniciou a sua actividade como empresa autónoma, 
totalmente separada da sua irmã gémea, que é a Cabo Verde Telecom. 
Todo o trabalho realizado em torno da estrutura organizacional da empresa teve como 
finalidade proceder à adaptação da empresa aos desafios do mercado. Por isso mesmo, a área 
comercial mereceu cada vez mais uma atenção mais especial, de modo a que os serviços e 
produtos oferecidos aos clientes ganhassem mais qualidade, gerando assim um grau cada 
vez maior de satisfação. 
 
Com a estrutura desenhada e implementada em 1998, pela primeira vez, se introduziu um 
órgão com vocação claramente comercial, que se chamou, na altura, “Serviço Comercial”, 
mas que posteriormente ascendeu ao nível de Divisão. Já na estrutura aprovada no primeiro 
trimestre do ano 2004, a antiga Divisão é elevada à categoria de Direcção, passando já a não 
só deter poderes de influenciar as decisões do Conselho da Administração, como ainda de 
coordenar todas as actividades comerciais e de marketing dos CCV, SARL. 
No entanto, é a última alteração havida na estrutura que vem consolidar a viragem comercial 
na empresa, com a introdução de mais uma direcção, que passa a assumir a função a nível do  
Marketing Estratégico7, ao assumir a missão de identificar os nichos de mercado 
potenciadores de novas oportunidades de negócio para a empresa. A organização estrutura-
se em quatro áreas: 
1. Gestão estratégica e global (CA e CC) 
2.  Área de Assessoria (GDN, GPC, GAI e GAC) 
3.  Serviços comuns (USIC, UFIN, URH, UPA) 
4.  Dinamização do Negócio (USC e URP) 
                                                 
7 Marketing estratégico é um conceito que, de certa forma, se contrapõe ao Marketing operacional, já que o 
primeiro ocupa – se sobretudo de estudos de mercado, com objectivo de identificar segmentos alvo para o 
negócio, enquanto que o Marketing operacional ocupa-se da gestão dos 4P´s. 






Capítulo 3: Tratamento e Análise dos Resultados  
 
O roteiro de entrevistas que elaboramos incide sobre os seguintes aspectos fundamentais: 
 
I) Identificação: procuramos saber as informações como o sexo, idade, habilitações 
literárias, categoria e cargo que os colaboradores desempenham e números de anos de 
trabalho nos CCV. 
 
 
II) Conhecer os instrumentos de comunicação interna nos CCV: saber a posição dos 
colaboradores desta organização sobre estes instrumentos.  
 
 
III) Assuntos internos mais discutidos: procurou-se abordar questões que permitam 
analisar o processo de comunicação interna, a forma como é divulgada e saber se os 
colaboradores dos CCV encontram – se informados do que acontece na organização. 
 
 
IV) Participação dos Colaboradores na comunicação interna: Procuramos saber se os 
colaboradores dos CCV participam no processo de comunicação interna, quais os elementos 






capazes de dificultar a comunicação e se esta mesma comunicação permite o alcance dos 
resultados objectivos traçados pela organização.  
 
 V) Procuramos conhecer a opinião dos colaboradores sobre: o que consideram 
importante para uma boa comunicação numa organização, e assuntos de interesse que 




































1  Análise dos questionários aplicados aos colaboradores dos CCV 
 
Em relação à categoria e cargo, dos sessenta e um colaboradores inquiridos nos CCV na Ilha 
de Santiago, as categorias e cargos com mais número de trabalhadores são Técnicos Auxiliar 
de Exploração com 27,9% e 14.8% são Técnicos de Exploração. 
 
 
De acordo com o Balanço Social dos CCV de 2006, do universo total dos colaboradores a 
nível nacional, as categorias de Técnico Auxiliar de Exploração e Técnicos de Exploração 
são as apresentam maior percentagem do total dos colaboradores, representa 22,8% 
respectivamente. Os bacharéis e os licenciados correspondem um pouco mais de 6% do total 
de trabalhadores da Empresa. Relativamente aos carteiros houve uma ligeira descida em 
relação ao ano 2005. O seu peso ainda fica pelos 14%, quota considerada bastante baixa pela 
sua importância na Empresa.  
 
Relativamente à variável sexo, na nossa amostra 55,74% são do sexo feminino, 44,26 % do 
sexo masculino.  
Analisando o balanço social de 2006 dos CCV os colaboradores apresentam uma acentuada 
concentração nas faixas etárias entre os 35 e 50 anos, correspondendo mais de 60% da mão-
de-obra da Empresa. 
 
 


















                                 Gráfico. II Número de anos de serviço por colaboradores 






Relativamente ao tempo de integração dos trabalhadores na organização, verificamos que o 
CCV a nível de Santiago se caracteriza por uma certa estabilidade nos colaboradores ao seu 
serviço. O gráfico mostra – nos que o maior número de colaboradores se encontra no escalão 
compreendido entre os 16 e 20 anos de serviço, perfazendo uma percentagem de 34,4%. Há 
ainda outros escalões em que as percentagens, embora menores em relação ao anterior, são 











Com a análise do quadro II procuramos determinar a percepção dos trabalhadores acerca dos 
instrumentos de comunicação interna que existem nos CCV particularmente na Ilha de 
Santiago. Do conjunto dos instrumentos apresentados sabemos que dois deles não existem: a 
realização de seminários com os colaboradores e as caixas de sugestões. Em relação à caixa 
de sugestões apesar de não existir na empresa, um colaborador referiu a sua existência. Em 
relação aos outros instrumentos verificamos que existe um número considerável de 
instrumentos e os colaboradores têm conhecimento das suas existências na empresa.  
Instrumentos de 
comunicação existentes nos 
Correios em Santiago 
Número de colaboradores 
que reconhecem a 
existência desses 
instrumentos nos CCV 
Valor em 
percentagem 
Ordem de serviço 51 83,6% 
Circular 47 77% 
Comunicação oral 31 50,8% 
Notas internas 29 47,5% 
Encontros de convívio 26 42,6% 
Internete 21 34,4% 
Conversas formais 19 31,1% 
Relatório de Actividades 17 27,9% 
Reunião com colaboradores 12 19,7% 
Jornal interno 7 11,5% 
Caixas de sugestões e 
reclamações 
1 1.6% 






Relativamente à comunicação oral (50,8%), conversas formais (31,1%), encontros de 
convívios (42,6%), notas internas (47,5%), circular (77%), Internet (34,4%) e ordem de 
serviços (86,6) são os instrumentos com maior frequência em uso na organização. 
 
 
No entanto não podemos dizer a mesma coisa em relação à reunião com os colaboradores 
(19,7%), jornal interno (11,5%), relatório de actividades (27,9%) são instrumentos menos 
referidos pelos colaboradores. Em relação à reunião com os colaboradores oiçamos um 
comentário de um dos colaboradores: 
 
"A empresa deveria reunir mais com os seus funcionários para ouvi-los. Estou há cinco anos a trabalhar nesta 
organização nunca participei em nenhuma reunião com as chefias…." 
 
 
Apesar de uma grande variedade dos veículos de comunicação existentes nesta organização 
podemos ver mais à frente que nem sempre o objectivo está sendo atingido, pois em 
comunicação não basta termos somente as ferramentas, mas temos de ter também a 
sabedoria e a visão de saber gerar acção com a comunicação feita de forma clara e atingindo 
todos os públicos da organização.  
 
 
De acordo com a abordagem sistémica, qualquer empresa é vista como um sistema aberto 
que tem uma estrutura aberta e características similares ao organismo vive. Um sistema 
aberto existe e só pode existir se trocar algo com o seu meio interno que neste caso envolve 
a interacção entre os colaboradores.  
 
 
Em relação ao posicionamento dos colaboradores acerca dos instrumentos utilizados nos 
CCV, 40% responderam que estão poucos satisfeitos, 21,7% afirmaram que estão 
insatisfeitos, apenas 26,7% que correspondem a 16 inquiridos num universo de 61 










Assuntos mais discutidos 
na organização 
Número de colaboradores 
que reconhecem quais são 
os assuntos mais discutidos 
Numero de colaboradores 
que reconhecem estes 
assuntos como sendo menos 
discutidos na organização. 
Regras e procedimento da 
organização 
12 8 
Informação sobre as 
mudanças ocorridas 
11 9 
Actividades desenvolvidas 10 9 
Objectivos da organização 9 9 
Informação sobre os 
problemas dos colaboradores 
8 15 
Missão da organização 5 11 
Quadro III Assuntos mais discutidos nos CCV. 
 
 
Na pergunta 10 do questionário inquirimos aos colaboradores quais são os assuntos internos 
mais discutidos na empresa, em que os mais discutidos deverão ser assinalados com o 
número 1 e os menos discutidos com o número 8. As opções de escolhas ficariam a critério 
de cada inquirido.   
 
 
Analisando o quadro poderemos considerar que existe uma percepção diferente dos 
colaboradores em relação aos assuntos discutidos na organização. O número de 
colaboradores que apontaram os assuntos internos menos discutidos, aproximam-se do 
número de colaboradores que têm uma percepção contrária. 
 
 
Em relação à informação sobre os problemas dos colaboradores, verificamos que existe uma 
diferença mais visível, em que um número maior de colaboradores (15) reconhece que os 
seus problemas são menos discutidos na organização. 
 
 
Dos 61 colaboradores inquiridos 17 responderam que não têm conhecimento dos assuntos 
internos discutidos e13 não têm nenhuma opinião formulada acerca desta questao. 
 
A conclusão que podemos tirar desta pergunta é de que num total de 61 inqueridos 30 
colaboradores não têm conhecimento dos assuntos internos discutidos na organização. 






Podemos afirmar que deste modo as informações não conseguem atingir a todos os 
colaboradores internos com a mesma maneira. 
 
 
A teoria sistémica aponta a necessidade de ressaltar que a busca do sucesso organizacional 
não pode, jamais, prescindir da atenção do público interno, uma vez que é ele o grande 
















Gráfico. III O processo comunicativo entre os colaboradores 
 
 
De acordo com o gráfico III verifica-se que o processo de comunicação interna reflecte uma 
percepção diversificada de opiniões, na qual 44,7 % classificam como regular, (19,7%) 
consideram péssima, apenas (14,8%) consideram boa, (8,2%) como óptima e (1,6%) não 
responderam esta questão. 
 
 
Ao cruzarmos as variáveis categoria e função com o processo de comunicação, verificamos 
que os colaboradores que consideram o processo de comunicação boa nos CCV na sua 
maioria são Técnicos auxiliares de exploração e técnicos de exploração, que representa um 
total de nove colaboradores.  
 
 






Para os que consideram de péssima o processo de comunicação são: licenciados, bacharéis, 
técnicos administrativos, coordenador de território, técnico administrativo, técnicos auxiliar 
de exploração, técnico de exploração, colaborador de serviços gerais que correspondem a 
uma frequência de doze colaboradores.   
 
 
A conclusão que podemos tirar é que existe uma percepção negativa não só por parte dos 
colaboradores com baixo nível de escolaridade, mas também por parte dos colaboradores 
com grau de formação académica superior e com funções de responsabilidade na empresa. 
 
 
Neste sentido somos obrigados a fazer algumas questões: será que existe interesses iguais 
para todos os colaboradores em saber buscar as informações, afim de estarem em sintonia 
com tudo aquilo que se passa na sua organização, ou será que as informações são 




Para a abordagem sistémica a organização deve ser vista acima de tudo, como uma 
totalidade dinâmica, isto é, muito mais do que um conjunto de pedaços, de peças ou de 
elementos. Pode tratar – se esta característica com a ajuda de três conceitos: a totalidade a 
sinergia e a integração. Um sistema é uma totalidade e a ruptura com um dos seus 
elementos, afecta não apenas este elemento mas também o desempenho geral da 
organização. A sinergia mostra a interacção a disposição entre os elementos de um sistema e 
engendra efeito maior do que a soma dos efeitos obtidos dos elementos individualmente. Por 
exemplo uma empresa, não pode obter resultados se não tiver o envolvimento de todos os 
seus colaboradores. A integração de acordo com este conceito, a organização deverá sempre 
ter em conta uma integração estrutural das suas diferentes áreas de actuação, e chamam 
atenção para uma integração de excelência que tem a ver com a colocação de redes de 










Saber se a empresa 
fornece aos colaboradores 
todas as informações 
necessárias 
Frequência Percentagem  
Sim 23 37,7 
Não 31 50,8 
Não sei 6 9,8 
Total 60 98,4 
Não respondeu 1 1,6 
Quadro. IV A informação que a Empresa fornece aos colaboradores 
 
 
O quadro IV mostra que 50,8% dos colaboradores inquiridos dizem que não recebem 
informações sobre o que se passa na empresa e 37,7% são os que afirmam ter todas as 
informações. Ao cruzarmos os dados da categoria e função dos colaboradores com as 
informações que têm da empresa deparamos que (58,8%) desses colaboradores são técnicos 
auxiliar de exploração e técnicos de exploração.  
 
 
Para os que não têm informação dos assuntos que passa na empresa deixaram os seguintes 
comentários: 
«…Não temos todas as informações…» 
«…tem – se verificado algum descuido na preparação dos conteúdos e na sua divulgação interna …» 
«…todo o funcionário que trabalha numa empresa faz parte dela, por isso precisa estar informado de tudo…» 
«…a comunicação interna nos CCV é deficiente. Os instrumentos são utilizados de uma forma muito 
irregular…» 
«…as pequenas estacões, ou seja, estacões de periféricas são discriminadas pelas chefias…» 
«… há assuntos tratados na empresa que é desconhecidos pelos restantes trabalhadores…» 
 
  
Analisando estes comentários notamos que os colaboradores apresentam um sentimento de 
abandono por parte da organização. Para Sousa (sd) a comunicação é o envolvimento. Um 
acto comunicacional só é eficazmente quando o emissor obtém envolvimento do receptor. 
Este envolvimento depende de vários factores, nomeadamente da motivação do receptor. A 
motivação do receptor pode – ser despertada de várias maneiras: corresponder às 
expectativas do receptor; ir ao encontro dos valores, propósitos e aspirações do receptor.  
 







Littlejonh (1978 apud, Souza 2002) diz que quando a motivação para a comunicação não 
existe ou é de fraca intensidade, o receptor pode não se envolver decisivamente no acto 














Gráfico. IV Assertividade em relação ao processo de comunicação interna na empresa. 
  
 
O gráfico IV permite – nos analisar se a comunicação interna nos CCV é feita de forma 
assertiva no sentido de envolver todos os colaboradores. Da análise feita 28,07% 
responderam que a comunicação não é nada assertiva, 26,32% pouca assertiva, 14,04% 
reponderam que não sabem e apenas 10,53% consideram – na muito assertiva.  
 
 
Ficou demonstrado que a organização deverá investir mais na comunicação interna 
contratando ou designando um profissional para prestar um serviço mais direccionado aos 
clientes internos.  
 
 
De acordo com as teorias de Almeida (2003) a comunicação interna é um processo pelo qual 
se desenvolvem as relações de interacção entre as chefias e o seu subordinado. Ele afirmou 
que em termos de gestão a Comunicação Interna não pode ser vista como uma "arte", mas 
sim como um imperativo a ser coordenado profissionalmente. 






De acordo com a teoria interaccionista, a comunicação tem de ser vista sob o conceito de 
uma comunicação integrada, na qual os profissionais multidisciplinares trabalham buscando 
um único objectivo_ contribuir para a manutenção da boa imagem e solidificação da 
reputação da empresa. Cada um, na sua especialidade, numa visão integrada dos públicos 
estratégicos da empresa.   
 
 
A maneira como flúem as 
informações de um sector 
para outro 
Frequência Percentagem 
De maneira informal 
 14 23,0 




Através de conversas 
paralelas 22 36,1 
Total 58 95,1 
Sem resposta 3 4,9 
Total 61 100,0 




De acordo o quadro V podemos verificar que 36 colaboradores que correspondem 59,1% 
afirmam que as informações de um sector para outro flúem na sua maioria de maneira 
informal e através de conversas paralelas. Apenas 36,1% responderam que as informações 
são transmitidas de um sector para outro respeitando os veículos de informação. 
 
 
 Tomando em conta os instrumentos existentes nos CCV e da maneira como flúem as 
informações, podemos notar que existe claramente um fluxo grande da direcção de 
comunicação descendente.  
 
 
Para Petit e Dubois (1998) nesta direcção de comunicação um superior hierárquico dá ordem 
a um subordinado, no entanto, ele não tem a certeza de que a sua ordem tenha sido bem 
compreendida, nem que seja executada correctamente: neste sentido não acontece qualquer 
discussão com o subordinado sobre o conteúdo da mensagem. 

















Gráfico. V A informação que os colaboradores têm dos CCV 
 
 
Analisando o quadro sobre a informação que os colaboradores têm dos CCV, podemos 
afirmar que a comunicação estabelecida nesta organização não chega a todos os clientes 
internos de uma forma eficiente. 60,66% dos colaboradores são poucos informados do que 
se passa dentro da sua organização, 16,39% responderam que não têm informação nenhuma 
dos acontecimentos e das mudanças que ocorrem, somando as percentagens daqueles que se 
encontram informado e muito bem informado temos um total de 22,95% o que corresponde 
a uma frequência de 14 colaboradores num universo de 61 inqueridos. 
 
 
Este resultado vai contra as teorias que defendem que a comunicação é lançar uma 
informação e atingir o objectivo, isto é, ter a certeza de que ela chegou realmente ao 
interessado. Lançar por si só não é comunicar. Leavitt ( apud Petit e Bubois 1998) afirmam 
que não existe comunicação no pleno sentido da palavra sem o feed – back e  sem 




































 Serviços Gerais 1 2 0 0 0 0 0 3 
 Continuo 0 1 0 0 1 0 0 2 
 Carteiro 0 3 0 0 1 2 0 6 
 Técnico A. 
Explo. 2 5 0 0 7 3 0 17 
 Tecnico de 
Explor 1 3 0 0 2 3 0 9 
 Auxiliar 
administ. 0 0 1 0 0 4 0 5 
 Tecnico 
Administ. 0 1 1 1 1 0 0 4 
 Assist. 
Administ. 0 2 0 0 0 1 0 3 
 Bacharel 0 0 3 0 0 0 1 4 
 Licenciado 0 0 0 0 0 0 3 3 
 Chefe de 
Agencia 0 0 0 0 1 1 0 2 
 Coord de 
Território 0 2 0 0 0 0 0 2 
 Director 0 0 0 0 0 0 1 1 
Total 4 19 5 1 13 14 5 61 
Quadro. VI Cruzamento das variáveis: habilitações literárias e categoria/cargo dos colaboradores. 
 
 
Analisando o quadro VI podemos verificar que existe poucos quadros qualificados nos 
CCV. Dos 61 inquiridos apenas 11 são qualificados8 o que representa 18,2 % da amostra .
  
Dos inqueridos 36 possuem nível E.B.I incompleto, completo ou nível secundário 
incompleto, o que representa 59,9% da amostra.  
 
 
Dentro deste quadro de análise chamamos atenção que é preciso ter um cuidado cada vez 
maior com a imagem da empresa, já que esta, sem dúvida, será um dos grandes diferenciais 
competitivos entre as empresas, no mundo globalizado. O público externo não compra 
produtos nem serviços, de uma organização que não tenha credibilidade e tradição no 
                                                 
8 Técnicos profissionais, bacharéis ou licenciados 






mercado de uma boa imagem. E isso só se consegue por meio de um trabalho de 
comunicação interna, de formação, capacitação de uma forma contínua e personalizada dos 
seus colaboradores, absolutamente integrado aos objectivos da empresa. 
 
 
Uma empresa só conseguirá crescer junto ao seu mercado, quando o seu público interno 
entender que, sempre, o processo de conquista e manutenção do cliente tem inicio e se 
sustenta internamente.  
 
                               
Categoria e cargo Idade Total 
  20-29 30-39 40-49 50-59   
 Serviços Gerais 0 3 0 0 3 
  Continuo 0 0 2 0 2 
  Carteiro 1 3 1 1 6 
  Técnico 
Auxiliar de 
Exploração 
1 0 14 2 17 
  Técnico de 
Exploração 2 1 4 2 9 
  Auxiliar 
administrativo 1 0 3 1 5 
  Técnico 
Administrativo 0 0 2 2 4 
  Assistente 
Administrativo 0 0 2 1 3 
  Bacharel 0 2 2 0 4 
  Licenciado 0 1 2 0 3 
  Chefe de 
Agencia 0 1 0 1 2 
  Coordenador de 
Território 0 0 2 0 2 
  Director 0 1 0 0 1 
                               
Total 5 12 34 10 61 
 
Quadro. VII Cruzamento das variáveis: habilitações literárias e a idade dos colaboradores 
 
 
Analisando o quadro resultante do cruzamento das idades com a categoria profissional 
podemos verificar que existe 55,8% de funcionários com idade superior a 40 anos, nesta 
faixa etária as pessoas não sentem motivados para estudar e preocupam mais com a reforma. 
 






Existe 73,6% dos colaboradores que são técnicos auxiliares ou administrativos, possuem 
idade superior a 40 anos. 
 
 
Um dos factores que contribuíram para o empobrecimento dos colaboradores dos CCV tem 
a ver com a sua cisão em 1995, até então com capital exclusivamente estatal, em duas 
empresas distintas: Os Correios de Cabo Verde e a Cabo Verde Telecom. Com esta 
separação a empresa foi desfalcada em termos de pessoal qualificado.  
 
  
Considera-se bem informado 










do   
Considera-se bem 
informado sobre o 
que se passa no seu 
departamento 
Muito 
informado 41,7% 41,7% 16,7% 100,0% 
  Informado 11,5% 61,5% 26,9% 100,0% 
  Pouco 
informado  43,8% 56,3% 100,0% 
  Nada 
informado   100,0% 100,0% 
Total 13,3% 46,7% 40,0% 100,0% 
Quadro. VIII A informação que os colaboradores têm do seu e dos outros departamentos da empresa. 
 
 
- Dos inquiridos que consideram muito informados sobre o que passa no seu departamento 
41,7% é considerado informado sobre o que se passa nos outros departamentos, 41,7% 
pouco informado e 16,7% nada informado. 
 
 
- Dos inquiridos que consideram informados sobre o que passa no seu departamento 11,5% é 
considerado informado sobre o que se passa nos outros departamentos, 61,5% pouco 
informado e 26,9% nada informado. 
 
 






- Dos inquiridos que consideram informados sobre o que passa no seu departamento 88,4% 
pouco sabem ou nada sabem sobre o que se passa nos outros departamentos. 
 
 
Esta análise remete – nos para a questão defendida pela abordagem sistémica que afirma que 
ainda muitas organizações, apesar de ter uma estratégia de negócio bem defendida a nível da 
gestão comunicacional aproximam da gestão tradicional em que os colaboradores encontram 
– se engajados nos seus departamentos, mas no entanto, pouco ou nada sabem do que se 
passa nos outros departamentos. A abordagem sistémica defende que a organização deve ser 
vista como um conjunto de subsistemas que trabalham coordenadamente como único 
sistema global, para atingir os objectivos do negócio.  
     
 
Para que o processo de comunicação ocorra de forma clara, objectiva e responsável por parte 
da empresa é fundamental que exista prioridade por parte da comunicação, abertura da alta 
direcção com informações essenciais aos funcionários, processo de busca por parte destes 
também, autenticidade para atrair os colaboradores e igualar aos níveis de comunicação, 
individualização, velocidade para respeitar o colaborador como sendo sempre o primeiro a 
ser informado e adequação tecnológica que seria o equilíbrio entre a tecnologia, porém não 
deixando de lado o contacto humano.  
 
Grau de participação 
Dos colaboradores no  
Processo de comunicação 
Interna 
Frequência Percentagem  
Participo sempre  5 8,2 
Participo quando necessário 35 57,4 
Não participo 15 24,6 
Total 55 90,2 
Sem resposta 6 9,8 
Total 61 100,0 




Podemos observar que de acordo com os resultados da pesquisa 24,6% dos colaboradores 
afirmam não participar no processo de comunicação interna na empresa; 35% participa 
quando necessário; 8,2% participam sempre e 9,8% não participam.  






Da leitura que podemos fazer do quadro, é que a maioria dos colaboradores só participa 
quando requisitados, e os que não participam justificam que não são levadas em conta as 




As formas de resposta Frequência Percentagem 
Circular/nota interna 23 37,7 
Conversas informais 10 16,4 
Reuniões 7 11,5 
Correspondência 2 3,3 
Caixa de sugestões 1 1,6 
Total 43 70,5 
Sem resposta 18 29,5 
                     Total 61 100,0 




A forma de resposta utilizada pela organização para saber se a informação chegou a todos os 
colaboradores, os veículos de divulgação de informação mais utilizados, na visão dos 
clientes internos, são: circular/nota interna com 37,7% seguida de conversas informais com 
16,4%.  
Elementos capazes de 
Dificultar a comunicação 
na organização 
Frequência Valor em 
Percentagem 
Retenção das informações 
por parte das chefias. 
28 45,9% 
As informações chegam 
muito atrasadas. 
23 37,7% 
Falta de objectividade por 
parte das chefias ao 
transmitir a informação. 
15 24,6% 
Falta de clareza na informação. 13 21,3% 
Falta de apreciação ao 
transmitir a informação. 
6 9.8% 
Quadro XI - Elementos capazes de dificultar a informação nos CCV. 
 






Em relação à pergunta 24 do questionário, sobre os elementos que dificultam a comunicação 
interna nos Correios de Cabo Verde, apresentamos cinco opções de escolha (ver o quadro 




Uma percentagem significativa de 45,9% dos colaboradores apontam para a retenção das 
informações por parte das chefias , 37,7% afirmam que a informação chega muito tarde,que 
é insuficiente ou incompleta e que está inadaptada às necessidades, de seguida é a falta de 
objectividade por parte das chefias ao transmitir a informação 24,6%, a falta clareza também 
foi apontada com uma percentagem de 21,3%.  
 
 
Este quadro dá – nos, uma imagem dos factores que provocam insatisfação nos 
colaboradores. Os principais motivos de insatisfação são: a retenção da informação por parte 




De acordo com a nossa perspectiva a reciprocidade, a objectividade, a clareza e a 
transparência da comunicação são os fundamentos da comunicação mais importantes para os 
colaboradores em qualquer organização.  
 
 
Saber se a comunicação 
interna ajuda no alcance dos 
objectivos 
Frequência Valor em 
Percentagem 
Facilita muito 7 11,5 
Facilita 10 16,4 
Facilita pouco 21 34,4 
Não facilita 9 14,8 
Não sei 12 19,7 
Total 59 96,7 
Sem resposta 2 3,3 
Total 61 100,0 
Quadro. XII A comunicação interna existente ajuda o alcance dos objectivos da empresa. 
 






49.2% dos inquiridos salientaram que a comunicação nos CCV  pouco ou nada facilita em 
termos do alcance das metas e objectivos traçados pela empresa. 27,9% consideram que a 
comunicação facilita o alcance dos resultados e 19,7% não sabem se a comunicação interna 
ajuda no alcance dos objectivos da empresa. 
 
 
Em relação à pergunta 30 do questionário sobre a importância de investimento na 
Comunicação Interna. A pesquisa revela que 88,1% dos colaboradores consideram 
necessária a empresa investir na comunicação; 1,7% posicionam – se como indiferentes e 
10,2% não sabem se é necessário investir nesta área.  
 
 
Do nosso ponto de vista, uma empresa que quer conquistar o mercado globalizado é 
fundamental que a comunicação alcance o público estratégico, aqueles que estão envolvidos 
directamente nos negócios e nas actividades da empresa, de uma forma transparente, ética e 
objectiva. O público interno é sem dúvida o maior e mais consistente avaliador da reputação 
da empresa, sendo, portando, além de estratégico, prioritário em termos de comunicação.  
 
Assuntos de interesse que os colaboradores 
gostariam que fossem discutidos nos CCV. 
Frequência  Valor em percentagem 
Objectivos e resultados anuais dos CCV 40 65,6% 
Politica de carreira profissional 39 63,9% 
Atribuição de incentivos 26 42,6% 
Ambiente económico, mercado e concorrência 21 34,4% 
Expectativas da direcção sobre os funcionários  20 32,8% 
Critérios de avaliação individual 19 32,8% 
Decisões da direcção 19 31,1% 
Informação sobre outros departamentos 17 27,95 
Expectativas dos funcionários  15 24,6% 
Perspectiva da administração 13 21,3% 
Quadro de vencimento 12 19,7% 
Quadro. XIII Assuntos de interesse que os colaboradores gostariam que fossem discutidos na empresa. 
 






As acções ou estratégias sugeridas pelos colaboradores dos CCV são pertinentes, 
considerando apenas a frequência, os cinco primeiros tópicos dos assuntos considerados 
mais importantes estão por ordem decrescente: em 1º os objectivos e resultados anuais dos 
CCV (65,6%); em 2º politica de carreira profissional (63,9%); em 3º atribuição de incentivos 
(42,6%); em 4º ambiente económico, mercado e concorrência (34,4%) e em 5º lugar 
expectativas da direcção sobre os funcionários (32,8%) e critérios de avaliação individual 
(32,8%).  
 
Na última pergunta do questionário deixamos para que os colaboradores sugerem as suas 
opiniões sobre o processo de comunicação interna e assim foram as seguintes sugestões 
apresentadas por eles: 
 
«…mais respeito, igualdade para todos os colaboradores da empresa…» 
«…As chefias dos CCV deveriam fazer algumas visitas nas estacões da periferia de forma a escutar os 
trabalhadores, porque na empresa esta forma de comunicar é precisa e necessária…» 
 «…os CCV como um sistema devem primar para que haja uma boa comunicação na vertical e na 
horizontal…» 
«…que começam a dar atenção à comunicação aos clientes internos…» 
«…todas as perguntas do número 30 deveriam ser discutidas e analisadas de uma forma eficiente e eficaz…» 
«…se tiver uma comunicação atempada uma reunião com os colaboradores pelo menos anualmente (como se 
fazia antes) a empresa poderia ser mais agradável para trabalhar diariamente, os funcionários não se sentiam 
como um preso… » 
 
Os resultados do estudo vêem reforçar, estes comentários dos colaboradores, que de facto, a 
empresa tem de priorizar a implementação de uma comunicação de qualidade afim de 
motivar e despertar o interesse dos seus colaboradores, tornar o ambiente de trabalho um 
lugar mais agradável facilitando deste modo o cumprimento dos objectivos.  
 
 
Nesta mesma ideia de pensamento os colaboradores devem assumir as suas 
responsabilidades, desenvolver o sentimento de pertença com a empresa, buscando as 
informações através de uma interacção interpessoal entre as pessoas e os demais 
departamentos da empresa. 
 
 






De acordo com a teoria de catástrofes da abordagem sistémica, uma organização submetida 
a uma rarefacção das interacções com todo o sistema diminui lentamente a sua produção. 
Depois, como a rarefacção continua a afectar esta empresa esta é apanhada de surpresa e tem 
de declarar falência.  
 
 
A teoria de catástrofes pode ajudar – nos a compreender como as empresas, que têm um 
nível de vendas bastante elevado, e que aparentemente se encontram em boas condições, 
cessam todo o tipo de actividades sem qualquer aviso prévio.    






Capítulo 4: Conclusão 
 
Este trabalho, no qual se avaliou a situação da comunicação interna nos CCV, abrangeu os 
colaboradores da ilha de Santiago num total de 123 funcionários. A dimensão de amostra é 
de 61 (sessenta e um) inquiridos, pois consideramos ser um número importante para 
extrapolar as conclusões tiradas para a totalidade da população da referida ilha.  
 
 
Sendo um trabalho de investigação foi inevitável encontrar algumas dificuldades. Assim 
realça-se apenas um grande dispêndio de tempo para ter a oportunidade de receber todos os 
questionários principalmente das agências de Santa Catarina e Tarrafal que não enviaram no 
tempo previsto e não foi possível analisá-los. 
 
 
As hipóteses orientadoras deste trabalho na fundamentação metodológica foram todas 
confirmadas. A partir dos dados recolhidos nos questionários aplicados os colaboradores 
percepcionam de forma globalmente negativo o sistema de comunicação interna existente 
nos CCV e provoca neles sentimentos de insatisfação. Entretanto, é perfeitamente possível 
evitar tais insatisfação através da consciencialização de cada integrante da organização, da 
importância do processo de comunicação, de maneira que seja utilizado adequadamente aos 
funcionários e ao ambiente de trabalho. 








Procuramos fornecer uma condensação de tudo quanto foi apresentado e analisado no 




A partir dos resultados obtidos nos inquéritos apurou-se que, do conjunto dos instrumentos 
apresentados, verificamos que somente a realização de seminários com os colaboradores e a 
caixa de sugestões não existem nos CCV em Santiago. Em relação aos outros instrumentos 
os colaboradores têm uma percepção correcta da sua existência. 
 
 
A opinião diverge relativamente à satisfação dos colaboradores em relação aos instrumentos 
existentes. Apenas um número bastante baixo consideram estar satisfeitos com os 
instrumentos de comunicação existentes na organização. A maioria dos funcionários estão 
pouco satisfeitos ou nada satisfeitos com esses instrumentos. Embora os instrumentos sejam 
apontados por alguns dos colaboradores como satisfatórios, consideram-nos que não estão 
totalmente adequados às informações que veiculam. 
 
 
Mediante os dados apresentados, em que a maioria dos colaboradores afirmaram a 
insatisfação com os instrumentos, somos levados a pensar que os instrumentos existentes 
poderiam eventualmente ser melhorados.  
 
 
Os instrumentos a que os trabalhadores atribuem maior importância são comunicação oral, 
conversas formais, encontros de convívio, notas internas, circular, internet e ordem de 
serviço, estes têm uma maior frequência em uso na organização. 
 
 
Ao longo da aplicação dos questionários os colaboradores deixaram transparecer que 
gostariam de participar mais na vida da organização através de implementação de mais 






instrumentos como: reuniões com chefias de informação profissional e com outros 
departamentos para transmitir informações. 
 
 
Em relação ao processo de comunicação veiculada na organização um grupo de 
colaboradores considera de péssima. Com isso verificamos que existem instrumentos no 
sistema de comunicação que devem ser desenvolvidos e a necessidade de implementação de 
outros. O envolvimento de todos os colaboradores no processo de comunicação interna nos 
CCV  é um facto muito importante e com uma certa urgência para a sua implementação. 
 
 
A análise da opinião dos colaboradores sobre a assertividade da comunicação interna na 
organização, a maioria das respostas foram de que a comunicação é pouca assertiva ou nada 
assertiva, um número insignificante consideram – na muito assertiva. Desses colaboradores 
que consideraram que a comunicação é muito assertiva são os técnicos auxiliares de 
exploração e técnicos de exploração. 
 
 
Daqui podemos então concluir que há necessidade de haver um maior e melhor divulgação 
de informação, para que as pessoas estivessem informadas sobre todos os assuntos do seu 
interesse e que, efectivamente, estão directa ou indirectamente relacionados com a 
organização e com os trabalhadores.   
 
 
Com esta conclusão podemos questionar o seguinte: como é possível uma organização 
funcionar nestas condições em que os seus colaboradores encontram-se à quem dos 
acontecimentos que ocorrem dentro de uma organização, uma vez que, quando não se têm o 




Segundo a nossa pesquisa, a maneira informal e as conversas paralelas dentro da 
organização ocorrem de forma intensa. Esta forma de comunicação informal possui como 
forte e peculiar característica na modificação das informações, prejudicando não apenas o 






conhecimento dos factos de forma real como também, pode acarretar em prejuízos 
irremediáveis para o bom desenvolvimento das acções de interacção entre os colaboradores 
e as chefias. 
 
 
Podemos dizer que há uma necessidade urgente de haver uma maior e melhor divulgação de 
outros tipos de informação, para que as pessoas estivessem informadas sobre todos os 
assuntos da vida da organização no seu todo e não de uma forma isolada. 
 
 
Diante da resposta dos colaboradores da organização quanto à informação que têm da 
mesma, verificamos que quase a totalidade dos inqueridos encontram – se pouco ou nada 
informados sobre o que se passa nos CCV. Esta análise permite – nos inferir que a 
informação que é transmitida não corresponde aos interesses das pessoas. 
 
 
Isto permite – nos questionar que, se houver alterações na maneira como os instrumentos são 
utilizados, a comunicação pode melhorar, isto é, se por um lado, os instrumentos forem 
melhorados no sentido de os adequar aos objectivos, às mensagens a transmitir aos 
receptores e, por outro, houver uma utilização correcta desses recursos quer dizer uma 
comunicação nos dois sentidos, a comunicação pode processar – se de uma forma eficaz.    
 
 
Pensamos que a informação a divulgar nos CCV deveria ser seleccionada e organizada 
segundo as necessidades e áreas técnicas de interesse. A informação do âmbito geral deveria 
ser divulgada à generalidade dos trabalhadores e a informação técnica deveria ter um 
tratamento diferenciado conforme o público a que se destina.  
 
 
Ao cruzarmos as duas variáveis categoria e cargo com as habilitações literárias a conclusão 
que tiramos é muito preocupante, num universo de sessenta e um inquiridos a grande 
maioria das funções são os técnicos auxiliares de exploração e técnicos de exploração, e no 
entanto, as habilitações literárias não ultrapassam ao ensino secundário completo. Podemos 
levantar as seguintes questões: 






- Será que os correios não apostaram na qualificação dos seus quadros? 
- Será a pouca motivação dos colaboradores? 
- Será a faixa etária elevada? 
- Será que a dinâmica da empresa não tem estado a acompanhar a evolução do mercado? Ou 
será que a qualificação dos colaboradores têm estado a satisfazer as necessidades da 
empresa. 
Estas questões de certeza servirão para uma tomada de consciência e de reflexão sobre o 
processo de comunicação interna nos CCV. 
 
 
Numa organização que se quer acompanhar a dinâmica da globalidade e atingir as metas 
traçadas torna – se difícil uma vez que as limitações dos seus colaboradores em termos 
académicos é um dos grandes constrangimentos verificados na nossa pesquisa. Esses 
técnicos auxiliares ou administrativos, são colaboradores que possuem idade superior a 40 
anos, o que torna ainda mais difícil a vontade de estudar nesta faixa etária. 
 
 
Os resultados levam – nos a pensar que a comunicação com outros sectores e com a direcção 




Para sabermos qual o processo utilizado pelas chefias na recolha da informação, verificamos 
que genericamente recolhem as informações através de circular/notas internas seguida de 
conversas informais. No tocante a este aspecto concluímos que talvez devesse ter por parte 
das chefias intermédias e do topo um papel mais activo como fonte de informação sobre 
determinados assuntos, nomeadamente os assuntos de gestão, assuntos relacionados com os 
CCV, e assuntos relacionados com os Recursos Humanos. Na nossa opinião, a comunicação 
da direcção com os seus colaboradores talvez deveria ser mais desenvolvida, demonstrando 
o seu interesse, não só em comunicar com eles, como também pelos seus problemas.  
 
 
Em relação aos elementos capazes de dificultar a comunicação na organização, os aspectos 
mais enfatizados pelos colaboradores prendem – se com a retenção da informação pelas 






chefias, a informação chega muito tarde a falta de clareza e objectividade na comunicação 
entre os vários níveis da organização.  
 
As sugestões que apresentam para reduzir esta insatisfação demonstram a percepção que têm 
da comunicação e podem ser bons indicadores para uma eventual análise das alterações a 
efectuar foram indicados: os objectivos anuais e resultados dos CCV, politica de carreira 
profissional, atribuição de incentivos, ambiente económico expectativas individuais, 
critérios de avaliação, decisões da direcção, informação sobre os outros departamentos, 
expectativas dos funcionários, perspectiva da administração, quadro de vencimento. 
 
 
De acordo com a percepção dos trabalhadores sobre as sugestões para reduzir a insatisfação 
nos CCV podemos dizer, que o facto curioso é que os colaboradores estão mais preocupados 
em primeiro lugar com a própria vida e posicionamento da empresa no mercado 
concorrencial, do que as suas expectativas pessoais. Se repararmos o quadro de vencimento 
foi o último aspecto a ser referido pelos colaboradores facto que levamos a inferir que os 
colaboradores são bem remunerados. 
 
 
Analisando de uma forma global os resultados obtidos nesta pesquisa, podemos concluir que 
uma das tarefas prioritárias dos CCV tem a ver com uma aposta forte na questão da 
comunicação interna, atribuindo aos colaboradores uma parcela relevante de 
responsabilidade de forma a terem um maior envolvimento, incentivando – os para um 
sentimento de pertença afim de alçarem os objectivos traçados pela organização. 
 
 
Assim a organização deve formular estratégias para a criação de mecanismos que possam 
dar respostas eficiente e eficaz junto do público interno e consequentemente terá um impacto 
positivo junto do público externo levando ao bom nome da empresa a todos os cantos do 
país e do mundo. 
 
 
No mundo de hoje em que todas as organizações "lutam" pela sua conquista no mercado 
globalizado, aquelas que não apostam nos seus públicos internos, fazer com que eles 






encontram – se engajados no desenvolvimento da empresa, e que estejam informados com o 
desenvolvimento do mundo globalizado acabam de certeza por terem consequências nefastas 
a nível do seu posicionamento no mercado económico. 
 
 
Uma questão importante de se referir é o cumprimento na sua plenitude do efectivo papel 
das chefias, afim de proporcionarem o trabalho em equipa na organização. Referindo 
concretamente à questão de uma grande necessidade e vontade dos colaboradores em ver 
implementado um dos instrumentos considerados de grande valia as reuniões com as chefias 
directas e da direcção do topo. 
 
 
Do nosso ponto de vista uma organização para ter sucesso, acompanhar o ritmo acelerado do 
mercado económico, as chefias têm de ter um papel pró – activo e que estejam preparadas 
para serem agentes de mudança, desenvolvendo as suas habilidades profissionais, 
incentivando e motivando os seus colaboradores a terem um comportamento positivo no 
desenvolvimento integral da organização. A sua actuação tem um papel fundamental para 
desenvolver a motivação a satisfação, o comprometimento com a empresa de uma forma 
saudável, o interesse das pessoas em saber fazer as coisas. 
 
 
Acreditamos que todos estes aspectos acima referidos têm de ser alcançados na base do 
respeito mútuo, da credibilidade e do feed – back. 
 
 
Não basta termos colaboradores bem pagos para se sentirem motivados e envolvidos na 
dinâmica da empresa. Eles devem sim sentir que são partes integrantes em todo o processo 
de mudança que aconteça na organização.   
 
 
Com os resultados obtidos neste trabalho conclui – se que para ocorrer uma comunicação 
aberta é necessário a consciencialização de todos os colaboradores envolvidos no processo 
de comunicação de que ela é um factor chave essencial no dia – a – dia das organizações, e 
que todos precisam serem eficientes ao transmitir mensagens, sejam elas verbais ou não 






verbais para que dessa forma os demais colaboradores possam recebe – las de maneira que 
as entendam correctamente, e assim possam atingir a eficácia na comunicação interna. 
Incentivar e permitir os funcionários a apresentarem sugestões para a melhoria da 
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Questionário de diagnóstico sobre a Comunicação Interna nos 
Correios de Cabo Verde. 
O presente questionário faz parte de uma investigação a ser desenvolvida para a obtenção do 
grau de Licenciatura, do curso de Psicologia Social e das Organizações, versa um conjunto de 
questões relativas ao modo como os colaboradores dos Correios de Cabo Verde, 
percepcionam a comunicação interna nesta organização. 
É de toda a conveniência que o colaborador responda com o máximo de rigor e honestidade, 
pois só assim é possível a sua organização apostar numa melhoria contínua dos serviços que 
presta junto dos seus clientes internos. 
Não há respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se 
apenas a sua opinião pessoal e sincera.  
Este questionário é de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é efectuado de 
uma forma global, não sendo sujeito a uma análise individualizada, o que significa que o 
anonimato do colaborador é respeitado. 
Antes de terminar queríamos deixar uma breve definição do que é a comunicação interna o 
que poderá permitir uma melhor compreensão das perguntas. A comunicação é a 
transferência de informação e compreensão de uma pessoa para outra. É neste sentido que 
as organizações para alcançarem os seus objectivos não podem existir sem comunicar com os 
seus colaboradores. Se não houver a comunicação fica difícil a administração receber 
informação e fica difícil também dar instruções. Com a falta de comunicação entre os 
colaboradores de uma empresa torna-se impossível a coordenação do trabalho e a 
organização pode entrar em falhanço.   
 
                                                                Agradecemos desde já a sua colaboração 
 
 









Masculino (  )    Feminino (  ) 
2-Idade 
20-29 (  )  30-39 (  )  40-49 (  )  50-59 (   )  50-69 (  )  +69 (  ) 
3-Habilitações literárias 
E.B.I incompleto…     …………..(  )                             E.B.I completo…………   ….....(  )                                   
Ensino secundário incompleto (  )                             Ensino secundário completo…(  )                          
Bacharel………………………..…...(  )                             Licenciatura…………..……….….(  )                     
Formação técnico/profissional.(  ) 
 
4-Categoria e cargo que desempenha nos Correios. 
Serviços Gerais…. (  )       Continuo……….(  )       Guarda………...(  )   Motorista………(  ) 
Carteiro………… (  )   Técnico auxiliar de exploração(  )         Técnico de exploração(  ) 
Auxiliar administrativo…(  )  Técnico administrativo…(  )     Assistente administrativo(  ) 
Bacharel……………………(  )      Licenciado…………………(  )         Pós graduação………(  )       
Chefe de agência…(  )      Chefe de secção………(  )     Coordenador de território…. (  )        
Director……………………(  )      Administrador……………(  )   
 
5-Experiência profissional               
Nº de anos de trabalho….…………                Nº  de anos de trabalho nos Correios…………..  
6-Quais são os instrumentos de comunicação interna existentes nos Correios? 
Comunicação Oral (  )                  Seminário(  )                                 Conversas formais  (  ) 
Conversas informais (  )       Reuniões com colaboradores(  )         Encontros de   convívio (  ) 
Jornal interno (  )                        Notas internas(  )                                        Circular    (  )                             
Relatório de actividades (  )       Caixas de sugestões e reclamações (  )           Internet     (  ) 






Outros(  ) Quais? …………………………………………………………………………………………… 
7 - Qual a periodicidade dos principais meios de comunicação interna na sua 
organização? 
Diário (  )         Semanal (  ),      Quinzenal (  )     Mensal (  )    Bimestral (  )  
Outra periodicidade (  ) 
8 - Qual a sua posição acerca desses instrumentos? 
Escolhe entre:  
Muito satisfeito (  ) Satisfeito(  ),  pouco satisfeito (  ) Insatisfeito (  ) 
Muito insatisfeito (  ) 
9-Qual o grau de importância que as pessoas dão à comunicação nos Correios de 
Cabo Verde? 
Muito importante (  )   Importante (  )  Pouco importante (  )     Nada importante (  ) 
Não sei (  ) 
Porquê? --------------------------------------------------------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------------------------------------------------- 
10-É de opinião que a empresa fornece todas as informações que um funcionário 
deve ter? 
Sim (  )       Não(  )        Não sei(  ) 
Porquê? --------------------------------------------------------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------------------------------------------------- 
11-Quais são os assuntos internos mais discutidos nos Correios? 
Enumere as opções do mais discutido para o menos discutido. O mais discutido deverá ser 
assinalado com o número 1 e o menos discutido com o número 8. 
Regras e procedimento da organização------(  )    Objectivos da organização-----------(  ) 
Missão da organização-------------------------(  )     Actividades desenvolvidas-----------(  ) 
Informação sobre as mudanças ocorridas na organização-- (  )      






Informação sobre os problemas dos colaboradores---------.(  ) 
Informação sobre a produtividade----------------------------- (  ) 
Outros (  )   Quais ?------------------------------------------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------------------------------------------------- 
12-Como classifica o processo de comunicação interna na sua organização? 
Óptima (  )  Boa (  )    Regular (  )   Péssima (  )  Não sei (  ) 
 
13-A comunicação interna na sua organização é feita de forma afirmativa no 
sentido de envolver os funcionários na dinâmica da empresa?  
Muito assertiva (  )   Pouca assertiva (  )   Assertiva (  )   Nada assertiva(  ) Não sei (   ) 
14- As informações nos Correios de Cabo Verde, são divulgadas em tempo 
oportuno? 
Sempre (  )    Com frequência (  )    Por vezes (  )    Raramente (  )    Nunca (  ) 
15 - Como flúem as informações sobre problemas de trabalho na sua organização 
de um sector para outro? 
De maneira informal (  )  Através de veículos de comunicação (  )   Através de conversas 
paralelas (  )   Outros(  )     Quais? -----------------------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------------------------------------- 
16-Considera-se bem informado(a) sobre o que se passa nos Correios de Cabo 
Verde? 
Muito informado  (  )  Informado (  )  Pouco informado (  )  Nada informado (  ) 
17 - Considera-se bem informado sobre o que se passa no seu departamento? 
Muito informado  (  )  Informado(  )  Pouco informado(  )   Nada informado (  ) 
18 - Considera-se bem informado sobre o que se passa nos outros departamentos? 
Muito informado  (  )  Informado(  )  Pouco informado(  )  Nada informado (  ) 






19 – É de opinião que a participação dos funcionários dos Correios de Cabo Verde 
no processo de comunicação interna: 
(Assinala até três opções que considera mais importantes) 
Eleva a qualidade de desempenho do funcionário (  )       Promove maior participação do 
funcionário (  ) 
Promove maior integração entre os vários departamentos (  )   
Incentiva a comunicação entre os colegas (  )  Oferece confiabilidade e estabilidade nos 
funcionários (  )  
Outros (  )  Quais? ………........................................................................................... 
20 -Qual o seu grau de participação na comunicação interna nos Correios? 
Participo sempre (  )    Participo quando necessário (  )       Não participo (  ) 
21 - Na sua organização existe algum profissional específico para a área de 
comunicação? 
Sim (  ),           Não(  )            Não sei (  ) 
Se respondeu sim, a que área pertence?      
Recursos Humanos (  )       Marketing (  )        Outro (  )         Qual?  ----------------------------- 
22 – Escolha 3 opções que mostram sua opinião a forma como as informações são 
divulgadas nos Correios de Cabo Verde. 
Assinala com: 
1.Completamente em desacordo        2.Em desacordo           3.Não sei     4.De acordo  
5.Completamente de acordo 
As informações chegam muito tarde (  )     As informações são insuficientes e           
incompletas (  ) 
Não corresponde as necessidades dos funcionários (  )        Demasiada informação escrita (  ) 
A informação escrita nem sempre é bem compreendida (  )  






A informação é pouca objectiva (  ) 
23 -É de opinião que as chefias dos correios reconhecem que a comunicação é a 
chave essencial para o sucesso de uma boa produtividade na empresa. 
Sim (  )   Não(  )        Não sei(  ) 
24-Qual a forma de resposta que os Correios utilizam para saber se a comunicação 
foi clara e que chegou a todos os funcionários? 
Reuniões… (  )  conversas informais...(  )      Caixa de sugestões…(  )       Circular/nota 
interna…….(  )         Correspondência…(  )                                      
Outros(  )          Quais?--------------------------------------------------------------------- 
25-Quais são os elementos capazes de dificultar a comunicação no seu trabalho? 
Falta de transparência na comunicação pelas chefias (  )  
Falta de apreciação ao transmitir a informação… (  ) 
Falta de clareza na informação (  ) 
Retenção das informações pelas chefias. (  ) 
As informações chegam muito atrasadas (  ) 
26 - Como forma de agilizar o processo de comunicação interna, os Correios de 
Cabo Verde já realizaram alguma pesquisa para medir o nível de satisfação dos 
seus colaboradores? 
Sim (  )                      Não (  )            Não sei(  ) 
27 -A comunicação interna utilizada nos Correios de Cabo Verde, facilita o alcance 
dos resultados/objectivos da empresa? 
Facilita muito (  )   Facilita (  )     Facilita Pouco (  )         Não facilita (  )  Não sei(  ) 
28 - Quando ocorre uma mudança nos Correios quanto tempo leva para ser 
divulgado junto dos funcionários? 
É imediato (  )       Demora uma semana(  )     Demora um mês (  )  
Demora mais do que um mês(  )    Não é divulgada (  )    Desconheço (  ) 






29 - De acordo com a sua opinião escolhe até três opções que considera 
importante para uma boa comunicação numa organização? 
A comunicação verbal é essencial para o desempenho profissional no trabalho em equipa(  ) 
A comunicação através de e-mails nem sempre é importante na equipa (  ) 
A comunicação transparente melhora o funcionamento dos Correios (  )  
Existe por parte dos Correios, uma preocupação em melhorar a comunicação objectiva entre 
os funcionários e as chefias (  ) 
Uma boa comunicação diária entre as chefias e a sua equipa (  )  
Uma comunicação eficaz, diminui os conflitos entre os elementos da equipa (  ) 
30-Na sua opinião qual a importância de investimento na comunicação interna 
numa organização. 
Necessária (  )     Desnecessária (  )         Indiferente (  )          Não sei (  ) 
31-Na sua opinião quais os assuntos do seu interesse que deveriam ser mais 
divulgados nos Correios de Cabo Verde. 
Assinala com um X os assuntos do seu interesse. 
Quadro de vencimentos (  )     Politica de carreira profissional (  )  Atribuição de incentivos (  )                              
Informação sobre os outros departamentos (  )        Assuntos da actividade profissional (  ) 
Ambiente económico, mercado, concorrência (  )            Decisões da direcção (  ) 
Critério de avaliação individual (  )                             Objectivos e resultados individuais (  )  
Expectativas da direcção sobre os funcionários (  )       Perspectiva da administração (  )   
Objectivos anuais e resultados dos Correios (  )   Expectativas dos funcionários (  )   
Outros (  )   Quais?……………………………………………………………………………………………… 
 
 






32 - Se desejar, pode dar-nos outras opiniões ou sugestões para a análise do 




Obrigada pela sua atenção e disponibilidade! 
 
 
